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RESUMEN 
 
El presente trabajo de investigación tiene como propósito reducir el tiempo del proceso de Atención 
de Pedidos en la empresa KOSSODO SAC y planea conseguirlo a través de la aplicación de la 
metodología de la Teoría de Restricciones. Se ajusta a las características de una investigación de 
nivel Aplicada, Descriptiva en su metodología y de diseño No Experimental. 
Se trazaron cuatro objetivos específicos que, desarrollados de manera secuencial, permitieron 
elegir las mejores alternativas de solución ante la problemática presentada en el proceso de 
Atención de Pedidos; como primer objetivo específico se planteó Identificar las etapas del Proceso 
y determinar los tiempos de cada etapa, continuando con el segundo objetivo específico se procedió 
a Identificar la etapa crítica y Establecer Mejoras,  como tercer objetivo específico se estableció 
Elevar la restricción y establecer mejoras hasta que la restricción ya no pueda elevarse, y como 
cuarto y último objetivo específico se acordó Determinar los beneficios generados después de 
aplicar las mejoras basadas en la teoría de restricciones. 
Se identificaron dos etapas críticas sucesivamente, las etapas de Picking y Packing; luego de lo 
cual se obtuvo que en la etapa de Picking correspondiente al Tiempo de Localización del producto 
se logró reducir dicho tiempo en 22 horas por lo cual el sistema se volvió un 88% más eficiente a 
través de la implementación de la metodología 5S, además el porcentaje de pedidos no atendidos 
por falta de Stock se logró reducir en 9.36% elaborando un Software que permita establecer el 
Stock mínimo de cada producto para no quedar desabastecidos; en cuanto a la etapa de Packing 
correspondiente al Tiempo de empaquetado se logró reducir dicho tiempo en 6 horas por lo cual el 
sistema se volvió un 55% más eficiente a través de la elaboración de procedimientos e instructivos 
establecidos; en cuanto al tiempo global del proceso se redujo en 29 horas lo que equivale a decir 
que el sistema se volvió un 62% más eficiente, además de que la utilidad operativa tuvo un 
incremento de 44%. 
Finalmente esta tesis permite reducir la informalidad presente en los procedimientos que se genera 
por la resistencia al cambio, el facilismo y lo cotidiano; mostrando beneficios favorables para la 
empresa KOSSODO SAC. 
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ABSTRACT 
 
The purpose of this research work is to reduce the time of the Order Attention process in the 
company KOSSODO SAC and plans to achieve it through the application of the methodology of 
the Theory of Constraints. It adjusts to the characteristics of a research of Applied, Descriptive 
level in its methodology and Non-Experimental design. 
Four specific objectives were drawn up which, sequentially developed, allowed choosing the best 
solution alternatives to the problems presented in the Order Attention process; The first specific 
objective was to identify the stages of the process and determine the times of each stage, continuing 
with the second specific objective was to identify the critical stage and establish improvements, as 
a third specific objective was established to raise the restriction and establish improvements until 
the restriction can no longer be raised, and as the fourth and last specific objective it was agreed to 
determine the benefits generated after applying the improvements based on the theory of 
restrictions. 
Two critical stages were identified successively, the Picking and Packing stages; after which it was 
obtained that in the Picking stage corresponding to the Time of Localization of the product it was 
possible to reduce this time in 22 hours, for which the system became 88% more efficient through 
the implementation of the 5S methodology, in addition the percentage of orders not attended due 
to lack of stock was reduced by 9.36% by developing a Software that allows establishing the 
minimum stock of each product so as not to be left empty; As for the Packing stage corresponding 
to the Packaging Time, this time was reduced in 6 hours, which made the system 55% more 
efficient through the elaboration of established procedures and instructions; in terms of the overall 
time of the process, it was reduced by 29 hours, which is equivalent to saying that the system 
became 62% more efficient, besides that the operating profit had an increase of 44%. 
Finally, this thesis allows to reduce the informality present in the procedures generated by 
resistance to change, facilism and everyday life; showing favorable benefits for the company 
KOSSODO SAC. 
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INTRODUCCIÓN 
 
Continuamente las empresas están buscando adaptarse a las necesidades del mercado cambiante, 
con el objetivo de lograr posicionarse y ser sostenibles a través del tiempo; en la actualidad en las 
empresas se fomenta una cultura orientada al cliente, la cual busca satisfacer al máximo sus 
necesidades y cumplir con exigencia sus requerimientos brindándoles productos de calidad y sobre 
todo, un buen servicio, que incluye  otorgarle sus productos en el tiempo de entrega previsto; 
motivo por el cual las empresas continuamente están buscando ajustar sus procesos para poder 
seguir siendo competitivos, y es aquí en donde la Aplicación de la Teoría de Restricciones va 
cobrando cada vez más fuerza por ser una poderosa herramienta capaz de volver más eficiente no 
sólo una etapa, sino un proceso completo. La Teoría de Restricciones describe una metodología 
de la Aplicación de cinco pasos secuenciales orientados a identificar los cuellos de botella de los 
procesos para poder brindar acertadas alternativas de solución. 
El problema de la empresa KOSSODO SAC radica en el elevado tiempo del proceso de Atención 
de Pedidos lo cual origina que no se pueda cumplir con el tiempo de entrega pactado con los 
clientes. Esto se debe a la informalidad presente en muchos de los procedimientos. 
Con el objetivo de reducir el tiempo del proceso de Atención de Pedidos, en esta tesis se 
desarrollaron cinco pasos secuenciales pertenecientes a la Metodología de la Teoría de 
Restricciones que fueron: Identificación de la Restricción, Explotar la Restricción, Subordinar el 
Sistema, Elevar la Restricción y Regresar al paso #1. 
En conclusión, esta tesis busca mejorar las etapas que intervienen en el proceso de Atención de 
Pedidos  con el fin de eliminar la informalidad con la que se realizan dichos procedimientos y 
lograr reducir así el tiempo del proceso, y generar beneficios que favorezcan a la empresa al 
cumplir con lo pactado con sus clientes. 
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I. INTRODUCCIÓN:   
 
1.1.REALIDAD PROBLEMÁTICA: 
 
En el mundo las grandes empresas han conseguido su éxito y posicionamiento en el 
mercado no sólo basándose en los productos que ofrecen sino también mediante el servicio 
que brindan; conceptos que nos da a conocer el libro “Dirección de Marketing” (Kotler, 
2001). Cada vez, y con mayor importancia, podemos ver cómo las empresas buscan 
acercarse más a sus clientes brindándoles servicio personalizado o por lo menos ajustarse 
al máximo a los requerimientos de ellos, todo esto para conseguir su fidelización y 
asegurar para sí mismos su vigencia en el mercado. En todo el mundo empresas grandes 
y pequeñas tienen como objetivo dos puntos principales si desean conseguir un buen 
posicionamiento; brindar productos de excelente calidad, a través del mejor servicio, y 
por supuesto, dentro de esto está el brindar los productos y/o servicios con la mayor 
rapidez posible. 
A nivel mundial, la venta de equipos e insumos químicos para laboratorios es un rubro 
que si bien es cierto no es muy grande y no se encuentra en cada esquina; cada vez se está 
expandiendo más, empresas como HANNA, cuentan con sucursales en países como Chile, 
Colombia y varios más de Latinoamérica; esto según su portal web (Hanna Instruments, 
2018). Las empresas que se encuentran dentro de este sector del mercado en crecimiento, 
deben preocuparse tanto de que los productos que brindan sean de buena calidad como 
del servicio que ofrecen para que sus productos sean  adquiridos; al no comercializar 
productos de uso diario y/o consumo masivo, tienen un sector de mercado bastante 
delimitado y para sobresalir y convertirse en la empresa líder de este sector deben contar 
con excelentes estrategias de diferenciación en cuanto a precios, servicio, rapidez de 
entrega, entre otros. 
En nuestro país, especialmente en nuestra capital, de acuerdo a la Guía de Proveedores 
del Portal web (Diario Médico, 2017)encontramos algunas de estas empresas constituidas 
formalmente y en funcionamiento continuo, como son CIMATEC SAC ubicada en el 
centro de Lima, QUÍMICA SERVICE SRL ubicada en el Callao, MERCK PERUANA 
SA y KOSSODO SAC; todas ellas proveen equipos e insumos para implementar los 
laboratorios de grandes marcas de productos de consumo masivo y/o uso diario; así como 
también, aunque en menor cantidad, los laboratorios de casas de estudios superiores. 
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La Empresa KOSSODO SAC, inicia sus gestiones comerciales en la década de los 60 bajo 
el nombre de H. ALEXANDER KOSSODO S.A. con la venta de reactivos químicos, 
pasando por el material de porcelana, vidrio y plástico principalmente al sector minero. 
En los 90 fue uno de los pioneros en ingresar al mercado productos sustituidos a los 
tradicionales usando en pruebas de laboratorios, tales como los Ph-metros digitales marca 
Hanna, que relegaban al papel/indicador Whatman. 
En la actualidad con más de 50 años de experiencia, KOSSODO ha sabido adaptarse a 
las necesidades del mercado y dirigir sus productos y servicios hacia clientes con 
necesidades cada vez más “sofisticadas y específicas”, llegando ahora a posicionarse 
como un proveedor especializado en equipos de alta gama para los diversos tipos de 
laboratorios de control de calidad. (Copyright, 2013) 
KOSSODO SAC, está organizado funcionalmente por una Alta Dirección: gerencia 
general, gerencias y direcciones, jefaturas, coordinadores y supervisores, definidos por 
sus funciones y procesos, en ámbitos geográficos y niveles de responsabilidad 
debidamente definidos y específicos.  
Actualmente la empresa KOSSODO SAC, cuenta con dos locales para su 
funcionamiento; uno ubicado en Jr. Chota 1163 – Lima, en el que se encuentra el 
departamento de ventas y el área administrativa, y otro local ubicado en Av. Guillermo 
Dansey 2203 – Lima, en el que se encuentran el área logística de almacén y despacho. 
Para realizar el proceso de atención de pedidos, la empresa utiliza un software a través 
de una intranet que permite la conexión y el flujo de información entre sus dos locales; 
de este modo, el departamento de ventas puede comunicar a través de las notas de 
pedido la cantidad y condiciones de los productos requeridos por los clientes a las áreas 
de almacén y despacho para que éstas áreas puedan continuar con el proceso 
correspondiente y lograr así culminar con la atención del pedido en el momento en el 
que la mercadería se encuentre en su destino. 
KOSSODO, en el momento de pactar una venta con alguno de sus clientes, se 
compromete a que la duración del proceso de atención de pedidos (proceso que inicia 
desde la solicitud de productos de un cliente a un vendedor y culmina cuando la 
mercadería se encuentra puesta en su destino) sea de 3 días hábiles que comprenden  
turnos laborables de 11 horas por día; sin embargo, si bien es cierto que muchos de los 
pedidos sí son entregados dentro del plazo establecido, hay muchos otros pedidos que 
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exceden el tiempo propuesto, llegando a ser el tiempo promedio mensual para el 
proceso de atención de pedidos 5 días hábiles. (VER ANEXO N°7) 
Esta demora en el proceso se refleja a través de diversos factores tales como; mal 
manejo del sistema de inventarios, el inventario físico muchas veces no coincide con 
el inventario registrado en el programa virtual debido a que no cumplen con la 
actualización constante de dicho programa, lo cual origina que aproximadamente el  
9.87% de pedidos mensuales no puedan ser atendidos en el tiempo correspondiente por 
déficit de stock (VER ANEXO N°6). Otro factor observado es que a los operarios les 
toma mucho tiempo poder identificar los productos requeridos en cada nota de pedido; 
ya que el almacén se encuentra muy desordenado, los productos no se encuentran 
ubicados de acuerdo a ninguna clasificación y carecen de codificación lo cual 
imposibilita su fácil ubicación, el promedio de tiempo que se demora el producto 
solamente en salir del almacén para continuar su recorrido es de aproximadamente 2   
días (VER ANEXO N°9). Y también se logró observar que no existe un procedimiento 
adecuado para muchas de las operaciones básicas realizadas en almacén; dentro de ellas 
el embalaje de los productos también conocido como Packing, cada trabajador realiza 
el embalaje de productos de acuerdo a su propio criterio, generando informalidad y sin 
tener en cuenta muchas veces algunos requerimientos específicos de embalaje de 
acuerdo al tipo de producto que se va a embalar, esto origina que cuando los productos 
son despachados, los clientes pidan que se rehaga el embalaje según las 
especificaciones requeridas, y esto implica el tiempo extra que demore regresar el 
producto al almacén, volver a realizar el Packing adecuadamente, y despacharlo 
nuevamente. El porcentaje de pedidos que requieren de un tiempo extra de embalaje 
debido a la mala realización de dicha operación por desconocimiento del proceso es de 
aproximadamente 33% del total de los pedidos mensuales. (VER ANEXO N°8) 
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GRÁFICO N°1: ÁRBOL DE LA REALIDAD ACTUAL 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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GRÁFICO N°2: NUBE MEDULAR 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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GRÁFICO N°3: ÁRBOL DE LA REALIDAD FUTURA 
Fuente: Elaboración Propia 
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1.2.VIABILIDAD: 
Logrando solucionar estos problemas se podría cumplir a tiempo con la entrega de los 
pedidos, disminuiría la cantidad de pedidos no atendidos, y aseguraría el cumplimiento 
del trato que se hace con los clientes en cuanto a tiempo de atención, lo cual generaría la 
posible fidelización de los clientes y eso se vería reflejado en las ventas y rentabilidad; 
además esto tendría una repercusión positiva en cuanto a imagen y prestigio de 
KOSSODO SAC, lo cual puede favorecer el posicionamiento en nuevos mercados. 
 
1.3.DEFINICIÓN DEL PROBLEMA: 
¿La aplicación de la Teoría de Restricciones contribuirá a disminuir el tiempo del 
proceso de atención de pedidos en la empresa KOSSODO SAC?  
  
1.4.HIPÓTESIS DE LA INVESTIGACIÓN: 
 La aplicación de la Teoría de Restricciones sí contribuirá a disminuir el tiempo del 
proceso de atención de pedidos en la empresa KOSSODO SAC. 
 
1.5.OBJETIVO GENERAL: 
 Disminuir el tiempo del proceso de atención de pedidos mediante la aplicación de la 
Teoría de Restricciones.    
 
1.6.OBJETIVOS ESPECÍFICOS: 
 Identificar las etapas del proceso y determinar los tiempos de cada etapa 
 Identificar la etapa crítica y establecer mejoras 
 Elevar la restricción y establecer mejoras hasta que la restricción ya no pueda 
elevarse 
 Determinar los beneficios generados después de aplicar las mejoras basadas en la 
teoría de restricciones 
 
1.7.ALCANCE  
Esta investigación propone una serie de mejoras en distintas áreas a través de la aplicación 
de la teoría de restricciones, que como consecuencia inmediata beneficiarán notoriamente 
el servicio brindado a los clientes de la empresa KOSSODO SAC, otorgándoles una nueva 
26 
 
ventaja competitiva que les permitirá fidelizar a sus clientes actuales y captar nuevos 
clientes que decidan escoger a KOSSODO  como proveedor por encima de otras empresas 
debido a la rapidez de sus entregas además de cuidar siempre el otorgar la debida calidad 
de los productos que comercializa lo cual se logrará a través de la debida reorganización  
de algunos procedimientos, clasificación de productos y organización del almacén,  
disminución de tiempos de atención y el cumplimiento de los requerimientos de sus 
clientes. 
 
1.8.JUSTIFICACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN  
Las empresas exitosas tienen fijados como uno de sus principales objetivos el dar un buen 
servicio a sus clientes, algunos buscan cumplir ese objetivo mediante diferentes 
estrategias como la de brindar precios bajos o contar con alguna característica de 
diferenciación; pero sin duda de una u otra manera todos buscan ajustarse constantemente 
y cada vez más a las necesidades y requerimientos de sus clientes, ya que esto les permite 
fidelizar la confianza y preferencia de sus clientes existentes y también poder captar 
mediante esas ventajas competitivas a potenciales nuevos clientes, todo esto con el fin de 
permanecer vigentes en el mercado y tener una mayor rentabilidad económica a lo largo 
del tiempo. El estudio a realizar se hará en la empresa comercializadora de equipos e 
indumentaria química KOSSODO S.A.C con el objetivo de aportar un análisis que 
permita disminuir el tiempo del proceso de atención de pedidos. El tiempo estipulado por 
la empresa como el adecuado para el desarrollo de este proceso es de 3 días hábiles. 
 
1.8.1. JUSTIFICACIÓN TEÓRICA: 
Esta investigación está basada en el desarrollo de la metodología de la Teoría de 
Restricciones debido a que esta teoría nos brinda la capacidad de integrar diversas 
herramientas conduciéndolas hacia un mismo objetivo que viene a ser la meta del 
sistema; ya que dentro de su desarrollo implica la necesidad de Subordinar un 
Sistema lo cual quiere decir que aunque las soluciones se apliquen individualmente 
en diferentes etapas y cada una con un objetivo específico en particular, al mismo 
tiempo, todas se complementarán y contribuirán al logro de una meta mayor. 
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1.8.2. JUSTIFICACIÓN METODOLÓGICA: 
Para lograr cumplir con su objetivo principal; este trabajo de investigación basa la 
implementación de sus mejoras en técnicas y herramientas de la Ingeniería 
Industrial que hoy en día solucionan la gran parte de los problemas existentes en 
las empresas ya sean de productos o de servicios. Es por esto que la metodología 
principal a seguir es la Aplicación de la Teoría de Restricciones (TOC); cuya 
principal ventaja es que nos permite primero identificar las etapas críticas de 
nuestro proceso para luego proceder a proponer las soluciones; otra de las ventajas 
de esta Teoría es que analiza los procesos de manera integral y no se encasilla 
únicamente en una actividad, permitiéndonos así solucionar múltiples deficiencias 
del sistema consecutiva y secuencialmente llamadas restricciones hasta llegar al 
punto en el que las fallas del mismo deben ser mínimas, y no sólo se centra en 
restricciones físicas sino que también analiza las políticas de las empresas; motivo 
por el cual esta Teoría se está aplicando de manera incremental ya sea  implícita o 
explícitamente en todo tipo de empresas puesto a que brinda eficiencia en la 
solución de múltiples problemas de un solo proceso brindando las mejores 
alternativas de solución ya que una de las fortalezas de esta teoría se centra en el 
análisis minucioso para la elección de las alternativas que sean más factibles de 
acuerdo a las necesidades de los procesos. 
 
 
1.8.3. JUSTIFICACIÓN PRÁCTICA: 
Esta investigación se realiza porque existe la necesidad de reducir el tiempo del 
proceso de Atención de Pedidos en la empresa KOSSODO SAC mediante la 
aplicación de la Metodología de la Teoría de Restricciones; lo cual hará que 
identifiquemos las restricciones del proceso, para posteriormente establecer las 
mejoras correspondientes que nos permitan lograr el objetivo planteado de 
reducción de tiempo y aumentar así la eficiencia del proceso para lo cual es de 
suma importancia la participación de todos los elementos del mismo a través de la 
subordinación del sistema. 
Este estudio refleja la necesidad de eliminar o cuando menos reducir 
significativamente la informalidad que se encuentra presente en muchos de los 
procedimientos que conforman el proceso lo cual genera demoras e 
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incumplimientos en la atención de pedidos referidos a los plazos de entrega 
pactados con los clientes. 
 
1.9.DELIMITACIÓN: 
La presente investigación comprenderá el análisis de datos en un periodo de Junio a 
Diciembre del año 2017 enfocado a la totalidad de sus clientes debido a que no se cuenta 
con una clasificación para ellos; respetando los parámetros de la muestra aplicada en esta 
investigación. 
 
1.10. LIMITACIÓN: 
Es necesario tener presente que para el presente estudio no se tendrá acceso a todos los 
registros de datos históricos de los diversos datos que se desean obtener, tampoco se 
tendrán datos exactos de varios de los costos en los que incurre la empresa KOSSODO 
SAC con su proceso de atención de pedidos actual puesto que la empresa tiene una política 
de privacidad con dichos datos un poco estricta, y solo manejan esa información el 
personal designado por ellos mismos.  
 
1.11. APORTES  
Los aportes del Proyecto de investigación “Aplicación de la Teoría de Restricciones en 
el proceso de atención de pedidos en la empresa KOSSODO SAC”, los clasificamos 
en tres áreas:  
Tecnológica: Se elaborará un modelo de programa virtual para el control del stock 
mínimo para que pueda ser adaptado a su sistema ERP llamado SIEK con la finalidad 
de reducir el porcentaje de pedidos no atendidos por falta de stock; se procederá a la 
reorganización del almacén, así como clasificación y codificación de los productos 
existentes; además se actualizarán los procedimientos de operaciones básicas para la 
correcta realización de las mismas.  
Económica: Se incrementarán las utilidades de la empresa a raíz de las mejoras 
implementadas, que buscan lograr la rapidez en el proceso de atención de pedidos para 
brindar un buen servicio y obtener así la fidelización de sus clientes que les permita 
lograr un posicionamiento en el mercado sostenible a través del tiempo. 
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Educativa: el trabajo de investigación permitirá establecer una cultura de respeto por 
los procedimientos y estándares establecidos; de tal forma que se anulen los procesos 
informales, la rutina adquirida y lo cotidiano, así como la resistencia al cambio a la que 
los trabajadores están acostumbrados.  
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II. MARCO TEÓRICO  
2.1.ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACIÓN: 
Para la elaboración de la investigación se ha tomado en cuenta estudios anteriores 
como:    
• Según (Fuentes, Solar, Samillán, & Vásquez, 2014) en su tesis  “REDUCCIÓN DEL 
TIEMPO DE PRODUCCIÓN EN LA ETAPA DE HILANDERÍA DE LA 
EMPRESA TEXTIL S.A. MEDIANTE LA TEORÍA DE RESTRICCIONES 
(TOC), EN LA CIUDAD DE CHICLAYO, LAMBAYEQUE-PERÚ”; concluyó: 
 Problemática: En esta investigación se identificó un elevado tiempo de 
producción en la etapa de hilandería producido por un elevado índice de 
tiempo ocioso en el proceso, insuficiente número de operarios, mala 
distribución de planta y un mal balance de la línea de producción. 
 Técnicas y Procedimientos: La investigación citada utilizó Teoría de 
Restricciones (TOC), Redistribución de planta mediante el método SLP, 
balance de línea y número óptimo de operarios. 
 Resultados: La nueva redistribución de la planta redujo el tiempo del 
proceso, se calculó el takt-time, se balanceó la línea de producción y se 
calculó la cantidad óptima de operarios, obteniendo un total de 10 operarios 
en el 1er turno y 9 en el 2do turno, y un ahorro mensual de S/.3750, 00. 
Además, al subordinar el proceso al cuello de botella, se generó una 
capacidad disponible de 2460 minutos, tiempo en el cual la empresa podrá 
producir 2299 kg generando un incremento en el throughput de S/.4598,13 
por mes. 
 Aportes: plantea el uso de diagramas de proceso para balancear 
correctamente los lotes de producción y la línea de producción.  
 
• Según (GARCÍA & SAAVEDRA, 2006) en su tesis “PROPUESTA PARA 
APLICAR LA TEORÍA DE RESTRICCIONES EN LA EMPRESA: INGENIERÍA 
DEL FRÍO DE HIDALGO S.A. DE C.V.”; concluyó:  
 Problemática: En la empresa Ingeniería del Frío de Hidalgo S.A. de C.V., 
se ha tenido un crecimiento acelerado en personal, servicios e 
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infraestructura; carente de planeación lo que ha provocado serias 
deficiencias en la gestión y administración de la misma. 
 Técnicas y Procedimientos: La investigación citada utilizó Teoría de 
Restricciones (TOC). 
 Resultados: Se rompieron las restricciones físicas como la existencia de 
espacios reducidos; y políticas como la falta de una adecuada definición de 
las funciones de los departamentos, el excesivo uso de la comunicación 
informal entre los colaboradores y la falta de compromiso del personal; se 
mejoraron substancialmente los procesos administrativos, se implementó un 
pensamiento de mejora continua. 
 Aportes: Esta investigación nos permitió comprender la metodología de la 
Teoría de Restricciones y el uso de forma desagregada de 5 árboles causales 
para encontrar las causas raíces y reales de los problemas dentro de una 
empresa. 
 
• Según (Quintana, 2010) en su tesis “PROPUESTA DE UN SISTEMA DE 
GESTIÓN DE INVENTARIOS PARA UNA EMPRESA COMERCIALIZADORA 
DE PRODUCTOS DE PLÁSTICO”; concluyó: 
 Problemática: La autora describe que la empresa en estudio tiene un 
problema significativo que es el de las pérdidas de ventas por falta de stock 
en el almacén que es algo que perjudica notablemente a la empresa y además 
esto hace que los clientes tengan una mala imagen de la empresa. Asimismo, 
otro de los problemas involucrados es la diferencia que existe en los 
inventarios físicos con lo que figura en el sistema lo que genera demora en 
los despachos y en ocasiones la pérdida de la venta; problemática que tiene 
que ver con el presente proyecto en desarrollo. 
 Técnicas y Procedimientos: Utiliza la aplicación de un sistema de control 
de Inventarios para plantear una solución efectiva a la problemática 
presentada. 
 Resultados: Se logró reducir las pérdidas de ventas que tenían la empresa 
por no contar con la cantidad de productos necesarios en el almacén en un 
7% aproximadamente. El modelo de gestión de inventarios planteado 
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permite saber cuánto traer de cada uno de los artículos pero además, se logra 
optimizar la capacidad del contenedor. Así, se puede traer más cantidad de 
productos en el mismo espacio. 
 Aportes: esta investigación nos permitió comprender la metodología para 
poder realizar una comparativa de los beneficios generados con relación a  
los costos incurridos, así como también nos permitió desarrollar  el uso de 
diagramas de Ishikawa y análisis ABC o diagramas de Pareto para identificar 
las causas raíces de los problemas a tratar; así como  
 
• Según (Goicochea, 2009)en su tesis “SISTEMA DE CONTROL DE 
INVENTARIOS DEL ALMACÉN DE PRODUCTOS TERMINADOS EN UNA 
EMPRESA METAL MECÁNICA”; concluyó:  
 Problemática: esta investigación describe como parte de su problemática la 
demora en el proceso de atención de pedidos debido a la falta de información 
que genera el mal manejo de inventarios. 
 Técnicas y Procedimientos: esta investigación plantea implementar un 
método que permita reducir al mínimo la rotura de inventario, con lo cual 
disminuiría el número de reclamos de los clientes por pedidos incompletos 
o no entregados dentro del tiempo establecido 
 Resultados: Está orientado al nivel de servicio, antes de la llegada del 
sistema era del 87%, con la ejecución del nuevo sistema, en los 3 últimos 
meses del año 2008 llegó a ser entre 98 y 100%. 
 Aportes: La presente tesis permitió utilizar el análisis y medición del stock 
mínimo para controlar el porcentaje de pedidos no atendidos por falta de 
Stock. 
 
• Según (Oré, 2016) en su tesis “IMPLEMENTACIÓN DE LA METODOLOGÍA 5S 
EN EL ÁREA DE LOGÍSTICA RECEPCIÓN DE LA EMPRESA GLORIA S.A.”; 
concluyó: 
 Problemática: este estudio plantea que para que pueda haber un buen 
desempeño de las funciones en todas las áreas así como facilitar a los 
trabajadores el cumplimiento de sus labores en un buen clima de trabajo, es 
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necesario que no existan en un área  problemas como tener productos 
desordenados, pasillos de tránsito obstaculizados, material sin ubicación 
definida, suciedad, entre otros.  
 Técnicas y Procedimientos: propone la implementación de la metodología 
5S y describe el paso a paso del desarrollo de la misma, facilitándonos así la 
correcta implementación de dicha metodología en otras áreas de trabajo y en 
la empresa de nuestro interés. 
 Resultados: El nivel de cumplimiento en la entrega de materiales aumentó 
de 60% a 75%, el tiempo de búsqueda de documentos disminuyó de 7.3 a 4 
min, el tiempo de búsqueda en materiales para devolución de 10.5 a 6 min. 
 Aportes: Los principales aportes de esta investigación se basan en 
herramientas que nos ayudan con la implementación de 5S tales como 
pintado de pasillos, elaboración de cartillas de verificación, elaboración de 
etiquetas para codificación de productos y racks. 
 
• Según (Zambrano, 2011)en su tesis “DISEÑO DE UN MANUAL DE 
PROCEDIMIENTOS PARA EL DEPARTAMENTO DE OPERACIONES Y 
LOGÍSTICA EN LA COMPAÑÍA CIRCOLO S.A.”; concluyó:  
 Problemática: Se evidencia malestar por parte de los clientes por la 
recurrente falta de atención, desabastecimiento de productos e insumos. Lo 
que provoca que el cliente opte por la devolución de la máquina dispensadora 
(pérdidas de ventas) porque sus requerimientos no son atendidos a tiempo.  
 Técnicas y Procedimientos: Elaboración de un Manual de Procedimientos 
que permitirá establecer los lineamientos para el adecuado desempeño de los 
colaboradores del Departamento de Operaciones y Logística. 
 Resultados: Se establecieron los procedimientos a través de Flujogramas. 
 Aportes: esta investigación nos proporciona técnicas de recolección de 
datos ya que se realizó la recolección de datos mediante encuestas y 
observación directa de las actividades del Departamento de Operaciones y 
Logística. 
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2.2.FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA DE LA INVESTIGACIÓN:  
 
Para entender la metodología de este trabajo de investigación es necesario conocer 
previamente todos los temas teóricos que aplicaremos para el desarrollo de los conceptos 
de los objetivos planteados anteriormente los cuales nos darán horizontes generales del 
campo en el cual se está desarrollando esta investigación. Así tenemos: 
 
2.2.1. TEORÍA DE RESTRICCIONES 
Teoría de Restricciones, derivada de su sigla en inglés Theory of Constraints 
(TOC) es una filosofía que tiene como propósito fomentar en las organizaciones 
el cumplimiento de sus objetivos y entrar en un ciclo de mejora continua. TOC 
permite observar a una organización de forma sistemática donde cada 
componente participa en relación a otro y su interdependencia es la responsable 
del desempeño total del sistema. (Goldratt Institute, 2009) 
TOC describe que cada sistema está limitado por una restricción que afecta el 
desempeño global del sistema, ya que la restricción determina la capacidad de 
generación de unidades de la meta del sistema y por lo tanto, al mejorar el 
gerenciamiento de la restricción, se puede obtener un aumento en el troughput de 
una manera sistemática y lógica. Esta filosofía , también explica una manera 
diferente de razonar sobre las dificultades, objetivos, comportamientos y metas a 
través de procesos de pensamiento y diagramas lógicos que proporciona 
herramientas técnicas y de gestión que pueden ser aplicadas en las empresas con 
alta probabilidad de obtener resultados superiores a los esperados. Una 
organización es como una cadena de eslabones que aportan al objetivo principal 
y cada eslabón es fuertemente dependiente de los otros enlaces. La cadena, sin 
embargo, es tan fuerte como su eslabón más débil. TOC señala que la utilidad de 
la organización está limitada por su eslabón más débil, Manifiesto que si una 
organización quiere mejorar su rendimiento, el primer paso es identificar el 
eslabón más débil del sistema. La restricción es el eslabón más débil y no puede 
ser considerada como buena o mala en sí misma. Es el recurso responsable de los 
resultados del sistema, en el que debe enfocarse la toma de decisiones 
gerenciales. Las restricciones físicas hacen referencia a la capacidad de 
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máquinas, flujo de dinero, materias primas y todo lo relacionado con la 
operación, otro proceso importante  son las restricciones políticas o de 
comportamientos contrarios con el deber ser de la organización ya sea 
comportamentales o procedimentales. (Goldratt Institute, 2009) 
 
1) INICIO DE INVESTIGACIÓN 
Existen diferentes versiones que intentan establecer el origen de la Teoría de 
Restricciones, la más conocida de ellas se atribuye al Dr. Eliyahu Goldratt y 
se basa en la creación de un algoritmo de programación en los años 1970, 
dicho algoritmo requirió de cambios adicionales en muchas de las políticas 
y criterios de decisión en las empresas. 
Otros autores afirman que en realidad TOC nace del trabajo de diversos 
investigadores de todo el mundo; entre ellas se mencionan: la teoría de colas, 
el costeo directo, la simulación, etc. 
Lo que sí se puede afirmar es que la aplicación incorrecta de herramientas y 
procesos provoca diversos problemas en las empresas y el Dr. Goldratt tiene 
el mérito de haber desarrollado un método o encontrado una forma que 
permite a la mayoría de las personas el uso correcto de dichas herramientas 
con una alta probabilidad de conseguir mejores resultados. (Acero Navarro, 
2003) 
 
2) BASES DE TOC 
La Teoría de Restricciones es una filosofía de administración de sistemas o 
empresas llevándolos a la mejora continua de su meta. 
Esta FILOSOFÍA de GESTIÓN permite enfocar las soluciones en función 
de los puntos críticos de las empresas (sin importar su tamaño o su giro) para 
que éstas se acerquen a su meta mediante un proceso de mejora continua. 
“Restricción” viene a ser todo aquello que impide acercarse a la meta, no se 
habla de cuellos de botella, sino del cuello de los cuellos y/o las razones por 
la que existe dicho cuello. (Acero Navarro, 2003) 
Este proceso de mejora continua se aplica a todas las áreas de la empresa 
como: 
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 Generar estrategias del negocio. 
 Desarrollar formas para aumentar las ventas. 
 Acoplar la mercadotecnia a las estrategias y a las ventas. 
 Modificar algunos métodos administrativos para convertir el océano de 
datos en información para tomar decisiones. 
 Alinear,  desde  Recursos  Humanos,  la  meta  de  la  empresa  con la 
de los individuos. 
 Sincronizar el proceso de manufactura con el mercado, para un menor 
tiempo de entrega y mejor servicio. 
 Aumentar la confiabilidad de los proyectos haciéndolos más rentables, 
cumpliendo fechas y presupuestos. 
 Implantar  un  sistema  de  distribución  que  permita  un  mejor servicio 
con menor inventario, tanto para la empresa como para sus clientes. 
 
3) PROCESO DE MEJORA CONTINUA 
TOC es un proceso de mejora continua y para definirlo se analizara por 
separado las tres palabras: Proceso, Mejora y Continua. 
Proceso: Es una secuencia relacionada de acciones, de pasos iterativos (se 
repiten y cada vez suman mejora). (Acero Navarro, 2003) 
En TOC existen 2 tipos de restricciones: 
 Las Restricciones Físicas, que generalmente son: el mercado, la 
capacidad de máquina, la manufactura y la disponibilidad de materias 
primas. 
 Las  Restricciones  Políticas,  que  se  encuentran  detrás  de  las 
restricciones físicas. Ejemplos de este tipo son: las reglas (escritas o no), 
los conceptos con los cuales se entrena a la gente y la forma en que es 
medida. 
Mejora: En TOC se define “mejora” como obtener más “META” o acercarse 
más a la meta, sin violar las condiciones necesarias. 
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Para ello es necesario romper algunos paradigmas (puntos de referencia 
mentales en los que uno se basa para tomar decisiones), algunos de estos 
paradigmas generales son: 
 Operar el sistema como si fuera una caja llena de eslabones vs. operar 
el sistema como una cadena, en la que los resultados de un eslabón 
siempre dependen de otros. 
 El tratar de fijar los precios de los productos o servicios en función de 
un costo contable y no de su contribución a la meta del sistema 
(Throuhput, en español Truput). 
 Lo que se requiere no es muchos datos sino información clave que nos 
indique cual debe ser la decisión apropiada. 
 TOC  provee  una  metodología  para  que cada  sistema  desarrolle 
sus   propias   soluciones,   basándose   en relaciones   lógicas   de 
“efecto-causa-efecto”. (Acero Navarro, 2003)  
Continua: Se define “continua” como acercarse cada vez más a la meta. 
Para acercarse a la meta es necesario predecir el resultado de las acciones en 
función de dicha meta. Adicionalmente se debe tener un plan aterrizado de 
las acciones. Este plan resulta de aplicar los 3 pasos de TOC para las 
restricciones de política: 
¿Qué cambiar? Lo que equivale a hacer un análisis de la problemática 
actual del sistema; para observar como el problema se relaciona con la meta. 
¿Hacia qué cambiar? Lo que equivale a generar una estrategia o una idea 
de solución, ésta idea no es una solución y puede fracasar si no está bien 
aterrizada (con detalles y contingencias). 
¿Cómo lograr que dicho cambio se dé en el sistema? Lo que equivale a 
generar la táctica de la implementación. Para desarrollar una buena táctica 
se requiere la colaboración de otros, para obtener esto se requiere utilizar el 
Método Socrático que adicionalmente favorece y crea el trabajo en equipo. 
 
4) LA META DEL SISTEMA 
Todos los sistemas deben tener una sola meta (a la vez) y esta meta debe 
poder cuantificarse de alguna forma tangible. 
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Un sistema o empresa es la unión de recursos (personas, maquinas, dinero, 
conocimientos, etc.) para lograr una meta común. (Acero Navarro, 2003) 
Esta meta va acompañada de condiciones necesarias y para el caso de la 
iniciativa privada se pueden mencionar algunas posibles: Flujo de efectivo, 
sin el cual las empresas pueden cerrar sus operaciones a pesar de tener 
utilidades en libros. Calidad, cuando no llegan a la esperada del mercado, ya 
que no podrían vender, y Función social, que implica desde las 
responsabilidades de la empresa hacia sus trabajadores hasta la 
responsabilidad ecológica hacia el medio ambiente. 
 
Los sistemas pueden tener diversas metas y no por eso dejan de administrarse 
con TOC. 
Agrupando  los  sistemas  en  función  a su  meta,  se  puede  distinguir  dos 
grandes grupos: 
 
 Los  sistemas  de  iniciativa  privada  como: Industria,  Comercio  y 
Servicios, estos sistemas normalmente comparten la meta de “Mas 
Utilidades Ahora y en el futuro”. 
 El segundo grupo, los sistemas sin fines de lucro como: Universidades, 
Gobiernos, Asociaciones Civiles, etc., normalmente no tienen como 
meta las utilidades, e inclusive cada sistema tiene meta diferente. 
 De cualquier forma, si un sistema tiene bien clara su meta y sus 
condiciones necesarias, entonces es administrable utilizando TOC en 
algunas de sus formas (Restricciones Físicas o de Políticas). 
 
Los sistemas no son una caja llena de eslabones, son una cadena en donde 
los resultados de un eslabón dependen de su interacción con otros eslabones. 
El concepto de cadena no es nuevo, lo nuevo es que lo importante de la 
cadena es su resistencia y no necesariamente su peso.  
Tradicionalmente  se  ha  considerado  que  disminuir  el  peso  de la  cadena 
es la meta del sistema y por esto constantemente las empresas tratan de  
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reducir  gastos  en  todos sus  eslabones  sin  considerar que  toda cadena 
tiene un eslabón más débil que los demás. 
TOC indica que lo importante de un sistema es resistir más, lo que al traducir 
la analogía de la cadena a la realidad de los negocios es aumentar las 
utilidades, es decir, aumentar la resistencia de la cadena, concentrándose en    
Bel eslabón más débil, que es el único que determina la resistencia total de 
la cadena. (Acero Navarro, 2003) 
 
5) RESTRICCIONES FÍSICAS 
Una empresa es una cadena de eventos o pasos de proceso. La existencia de 
esta cadena implica el hecho de que haya recursos dependientes (un paso no 
se puede hacer antes que su anterior) y por la existencia de “Murphy” (Ley 
de Murphy: si algo puede salir mal, va a salir mal) existen fluctuaciones 
estadísticas que afectan el flujo del producto a través de los recursos. Esta 
realidad puede presentarse en (cuando menos) tres escenarios: Materia 
prima, Proceso y Mercado. (Acero Navarro, 2003) 
Para obtener la mejora continua en el caso de las restricciones físicas, TOC 
ha desarrollado un ciclo de cinco pasos simples que garantizan el 
acercamiento enfocado a la meta: 
 
1. Identificar la restricción del Sistema Total, no las de un área, esas 
pueden ser solo cuellos de botella. La observación es la mejor 
herramienta para detectar este tipo de restricciones. 
 
2. Explotar la restricción, esto significa: si la(s) restricción(es) determina 
la cantidad de meta que el sistema puede obtener, entonces se debe sacar 
la mayor cantidad de “meta($)” de dicha restricciones, la clave de este 
paso es hacerlo casi sin invertir dinero, sólo esfuerzo mental, buscar 
soluciones que no cuesten. 
 
3. Subordinar el sistema, esto significa que para las decisiones (soluciones) 
del paso anterior sucedan se requiere que todo el sistema esté enterado 
de qué se va hacer ahora y que tiene que hacer el resto del sistema para 
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que suceda. Esto implica en muchos casos un cambio de prioridades 
importantes. 
 
4. Elevar la restricción,  este  paso  se  refiere  a  que  una  vez  que  se está 
explotando la restricción y ya se agotaron las soluciones que casi no 
cuestan, es el momento de implementar soluciones que requieren 
inversión de dinero. 
 
5. Si se rompe la restricción regresar al paso #1. Es muy importante el 
cuidar la inercia (revisar las soluciones anteriores), ya que fueron 
diseñadas para una restricción que ya no existe. (Acero Navarro, 2003) 
 
6) RESTRICCIONES DE POLÍTICAS 
Según (Goldratt Institute, 2009), se encuentran atrás de las físicas como 
políticas, procedimientos, sistemas de evaluación y conceptos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Las restricciones de política se originan en una causa raíz, causa de los 
efectos indeseables en los sistemas, es la base de ¿Qué cambiar?. Se forman 
por la presencia de conflictos que no han podido resolverse, para su solución 
se utiliza un diagrama lógico denominado “Nube”, como “generación de la 
estrategia de solución”, la cual se debe revisar a detalle para evitar 
contingencias. Si la solución generada y propuesta se resuelva, entonces se 
ha resuelto el ¿Hacia qué cambiar?  
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7) ÁRBOL DE REALIDAD ACTUAL 
De acuerdo a (Goldratt Institute, 2009), es la técnica que se utiliza para 
detectar los pocos problemas  vitales responsables de los efectos indeseables 
observados en la empresa. Es un diagrama que muestra por medio de las 
relaciones causa efecto, conecta los efectos indeseables principales.  
Cada entidad del árbol que no aparece como resultado de otra causa, cada 
punto de entrada al árbol, es una causa raíz. Es normal que una causa raíz 
lleve a la mayoría de los efectos indeseables. Por tanto esta se convierte en 
problema raíz y debe ser objeto de los esfuerzo de mejora. 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
8) EVAPORACIÓN DE NUBES 
 
Técnica para la generación de soluciones simples y efectivas a conflictos, 
sin apelar al compromiso.  
Para resolver el problema raíz, se debe definir en forma clara, identificando 
el objetivo deseado, lo opuesto al problema raíz; indicar las dos condiciones 
necesarias, los requisitos esenciales para lograr el objetivo; y verbalizando 
el conflicto resultante, el choque directo entre los dos prerrequisitos.  
No se debe buscar una negociación, sino investigar qué cambios en la 
realidad eliminan al menos uno de los motivos del conflicto. Es decir se debe 
“Evaporar la nube”.  
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Ya detectado el problema raíz, la razón de su existencia es la presencia de 
conflictos, para resolverlos se utiliza el diagrama lógico denominado “nube”. 
(Goldratt Institute, 2009) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
En esta investigación se decidió tomar como herramienta la Teoría de 
Restricciones debido a que esta teoría nos ayudará a encontrar el punto crítico de 
nuestro proceso para poder encontrarle una solución adecuada, ya que al contar 
con 5 pasos consecutivos nos orienta a resolver nuestro problema de manera 
desagregada y organizada, tomando como primera medida hacer un análisis 
minucioso para encontrar la causa crítica del problema, luego nos lleva a pensar 
soluciones de las más sencillas a las más complejas, pero también nos imparte la 
idea de que para que una solución tenga efectos positivos debe estar involucrado 
todo el sistema, y no nos brinda una solución única; sino que nos lleva a pensar 
e implementar soluciones hasta que nos topemos con un impedimento mayor que 
ya no podamos resolver, de esta manera nos garantiza el resolver la mayor 
cantidad de deficiencias posibles y así asegura una mayor eficiencia del sistema 
tratado, lo cual no hacen otras teorías en las cuales cada herramienta proporciona 
mayormente una única solución a un determinado problema, limitándonos así el 
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campo de acción, en el caso de esta investigación, esto último hubiera sido poco 
favorable ya que a lo largo de nuestro proceso encontramos diversos problemas 
que ocasionan un mismo efecto negativo. 
 
Entonces, dentro de nuestras soluciones para la problemática aquí tratada se 
tomarán en cuenta los temas de Inventarios, Metodología 5S y Manuales de 
Procedimientos, por lo que procederemos a detallar los conceptos específicos de 
cada una de ellas. A continuación citaremos el tema Inventarios: 
 
2.2.2. CONTROL DE INVENTARIOS  
1) CLASIFICACIÓN DE LAS EMPRESA  
La planeación y el control de los inventarios dependen primordialmente 
del tipo de empresa en el que se aplican. Las empresas para su estudio se 
pueden clasificar de acuerdo al ramo en que se desempeñan en:  
 Empresas de Transformación  
 Empresas de Comercialización  
 
 EMPRESAS DE TRANSFORMACIÓN: Las empresas de 
transformación son todas las industrias en las que se realiza el 
proceso productivo, que tienen como entradas los insumos o materias 
primas que sufren un proceso de transformación y salen como 
productos terminados que son terminados que es lo que se conoce 
como: bienes o servicios.  
 EMPRESAS DE COMERCIALIZACIÓN: Las empresas 
comercializadoras son aquellas que solo adquieren productos 
terminados, mismos que almacenan y venden sin que en su operación 
se lleve a cabo ninguna otra actividad. Desde luego son más simples 
en su administración que las industrias de transformación. (Acosta, 
Ibarra, & Mora, 2007) 
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2) CONTROL DE INVENTARIOS  
Cuando hablamos de "inventarios", de manera intuitiva comprendemos 
que se trata de objetos, personas, cosas o servicios que componen los 
haberes o existencias de una organización. Cuando nos referimos a la 
palabra "control", básicamente estamos indicando el dominio que se tiene 
sobre algo. Es decir, que de acuerdo al control o dominio que tengamos 
sobre ese algo podemos darle la dirección, avance, retroceso, dotación y 
esfuerzo que la situación a controlar requiera, para no perder dicho control 
y seguir manteniéndola bajo dominio. Aplicando el primer vocablo sobre 
el segundo, obtenemos el título del tema que nos ocupa: " Control de 
Inventarios ", que en su forma más simple lo podemos definir como: 
Control de Inventarios: Es el dominio que se tiene sobre los haberes o 
existencias pertenecientes a una organización. En la práctica el control de 
inventarios (CI)1 no resulta tan fácil como su definición. Por sí mismo el 
CI es un sistema que está subordinado a otros sistemas mayores que tienen 
como fin último operar para el logro de los objetivos generales de toda la 
organización. (Acosta, Ibarra, & Mora, 2007) 
 
3) SINTOMATOLOGIA DE LA AUSENCIA DE PLANEACION Y 
CONTROL DE LOS IVENTARIOS.  
La deficiente administración de los inventarios provoca una serie de fallas 
en la operación que se refleja principalmente en los departamentos de 
ventas, producción y finanzas. (Acosta, Ibarra, & Mora, 2007) 
 
1.- Departamento de ventas. (Bajo nivel de servicios a ventas) Productos 
faltantes o diferidos: surtido incompleto de pedidos: pérdida gradual 
del mercado: cancelación de facturas: elaboración de notas de crédito: 
facturación adicional: pagos extraordinarios en embalajes y fletes: 
tiempo extra en el departamento de embarques: errores en el surtido de 
pedidos.  
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2.- Departamento de producción. (Falta de continuidad en los procesos 
productivos) Disminución en la productividad: baja moral en el 
personal: tiempo extra elevado: retraso en las ordenes de fabricación: 
robarle a una orden para completar otra: manejo excesivo de 
materiales: pérdida de control en los procesos y en los costos de 
fabricación: deficiente planeación, programación y control de la 
producción. 
 
 3.- Departamento de finanzas. (Sobre inversión en inventarios) 
Acumulación de inventarios innecesarios: exceso de inventarios sin 
movimiento, dañados y obsoletos: adquisiciones fuera de presupuesto: 
gastos extraordinarios de fletes y comunicaciones: abastecimientos 
incompletos y fuera de especificaciones: incremento en los costos de 
control de calidad. La sintomatología referida, nos indica por si sola la 
importancia que representan los inventarios en cualquier organización. 
Hechos que reafirman el interés por elaborar este trabajo y ponerlos al 
alcance de todos aquellos que tengan la necesidad de consultarlo con 
el fin de mejorar sus operaciones. (Acosta, Ibarra, & Mora, 2007) 
 
4) OBJETIVOS DEL DEPARTAMENTO DE PLANEACION Y 
CONTROL DE INVENTARIOS.  
La planeación y control de los inventarios busca satisfacer en primer 
plano los objetivos de los departamentos que se relacionan más 
directamente con las operaciones de la empresa como son; ventas, 
producción y finanzas. (Acosta, Ibarra, & Mora, 2007) 
1. Departamento de ventas.  
Objetivo.- Proporcionar el nivel de servicio adecuado al departamento 
de ventas.  
2. Departamento de producción.  
Objetivo.- Mantener la fluidez en los procesos productivos.  
3. Departamento de finanzas.  
Objetivo.- Optimizar los costos de la inversión en inventarios.  
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5) FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO DE PLANEACION Y 
CONTROL DE INVENTARIOS. 
 Las funciones del departamento de planeación y control de inventarios 
se derivan de la interface qué existe entre los departamentos mencionados 
en el punto anterior. (Acosta, Ibarra, & Mora, 2007) 
Estos departamentos manifiestan intereses en conflicto debido a que el 
departamento de ventas demanda inventarios altos de productos 
determinados con el fin de proporcionar un alto nivel de servicio a los 
clientes. Por su parte el departamento producción requiere inventarios 
altos de materias primas, para no parar sus procesos y hacer corrida de 
producción lo más grandes posibles. Por lo que respecta al departamento 
de finanzas su objetivo principal consiste en otorgar el mayor pago de 
dividendos a los accionistas, esto solo se logra si se administra 
adecuadamente la estructura financiera de la empresa que depende en 
cierta medida de los inventarios promedios, mismos que deben 
mantenerse en el mínimo posible. Luego entonces la función del 
departamento de planeación y control de inventarios consiste en: 
Coordinar los intereses en conflicto de los departamentos de ventas, 
producción y finanzas para lograr que los recursos materiales estén 
disponibles:  
 Con oportunidad.  
 En el lugar indicado.  
 En las cantidades requeridas.  
 Con las especificaciones señaladas.  
 Con el óptimo costo de inversión en inventarios (Acosta, Ibarra, & 
Mora, 2007) 
 
6) CLASIFICACION DE LOS INVENTARIOS DE ACUERDO A SU 
NATURALEZA.  
La naturaleza de los inventarios se determina en función del uso al que se 
destinan. Atendiendo a esta condición los inventarios se pueden dividir 
en:  
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1. Inventarios de manufactura:  
Materias primas - Partes, Materiales en proceso- Ensambles y 
Subensambles.  
Productos terminados completos y refacciones o repuestos.  
2. Inventarios de conservación y mantenimiento:  
Refacciones: Herramientas: Partes de máquinas: Equipos: 
Lubricantes: Artículos de limpieza: Artículos de ferretería: 
Materiales de consumo general.  
3. Inventarios de artículos de oficina: Papelería: Formas impresas, 
Artículos de consumo general.  
4. Inventarios de activos fijos: Maquinaria y Equipo; Muebles, 
Terrenos, Edificios, Transportes, otros. Estos inventarios no son 
consumibles por lo que se controlan de manera diferente a los 
inventarios de consumo general. (Acosta, Ibarra, & Mora, 2007) 
 
7) CLASIFICACION DE LOS INVENTARIOS ATENDIENDO A LA 
FUNCION QUE CUMPLEN.  
Dentro de las funciones más importantes de los inventarios se encuentra 
la de atender la variabilidad de la demanda. Variabilidad que se ocasionan 
por demandas inconsistentes de los clientes y por incumplimiento de los 
proveedores en los tiempos de entrega. (Acosta, Ibarra, & Mora, 2007) 
1. Las variaciones de demanda  
2. Las variaciones de precio  
3. Las variaciones de tiempo  
4. Las variaciones de producción  
5. Otras variaciones  
Ahora bien, existen otras razones por las cuales son necesarios los 
inventarios. Aun cuando las técnicas modernas de la administración de 
operaciones hacen énfasis en la teoría de cero inventarios en la práctica 
se ha comprobado que esto no es posible debido a que los inventarios se 
originan por conceptos tales como:  
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1.- Inventarios para fluctuación: Se genera por variaciones en las 
demandas de los clientes, Variaciones en los tiempos de entrega de 
los proveedores.  
2.- Inventarios de anticipación: Se acumulan para atender periodos de alta 
demanda que se presentan por demandas estacionales o de temporada 
o bien cuando se planean paros programados de las instalaciones 
producción por: vacaciones, mantenimiento mayor; o para tender 
demandas compulsivas de nuevos productos.  
3.- Inventarios en tránsito: Se deben al traslado de los materiales desde 
los lugares en donde se producen hasta los destinos en donde se 
consumen. Están directamente relacionados con la lógica de 
distribución de las organizaciones. Entre más distantes estén los 
destinos y más elaborados sean los tramites de adquisición, mayores 
serán los inventarios en tránsito.  
4.- Inventarios por tamaño de lote En las empresas existen algunos 
equipos que tienen una capacidad determinada, por ejemplo: 
reactores y mezcladores. Técnicamente no es posible variar la 
capacidad de estos equipos debido a que no pueden operar por arriba 
o por debajo de los aforos que tienen establecidos. En consecuencia, 
los tamaños de lote que se producen en ellos son fijos. Por otro lado, 
también existen limitaciones para reducir tamaños de lote cuando los 
proveedores imponen reglas sobre los mínimos que se puede adquirir 
en una sola vez. Ambas circunstancias, capacidad de equipo de 
producción y limitaciones de proveedores impiden seleccionar 
tamaño de lote, que de todos modos generan un inventario promedio 
equivalente a la mitad del tamaño de lote.  
5.- Inventarios de Estabilización: Estos inventarios se generan para darle 
a las empresas protección contra especulación, escasez e inflaciones. 
En especial se pueden observar situaciones de esta naturaleza en las 
industrias metal -mecánica, de joyería y alimentaria (cuando 
dependen de granos básicos como maíz, sorgo, fríjol, trigo, arroz) 
entre otras. (Acosta, Ibarra, & Mora, 2007) 
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8) DISTRIBUCIÓN POR VALOR A B C  
Dentro de las técnicas más importantes para el control de los inventarios 
se encuentra la distribución por valor ABC que toma como principio la 
Ley de la Distribución Deficiente de Pareto o regla del 80 - 20 o Ley de 
los Pocos Vitales y Muchos Triviales. La técnica tiene por objeto 
establecer, en forma discriminada, las partidas del inventario a las cuales 
les debemos dar toda la atención y en el otro extremo, aquellas otras 
partidas que para su control demandan una atención normal y en algunos 
casos un trato indiferente. En síntesis la clasificación por valor ABC nos 
indica con toda claridad "que" partidas debemos controlar en un 
inventario. El ABC clasifica las partidas del inventario en tres clases: La 
clase A que representa el 80% del valor del inventario y solo el 20% del 
número de partidas existentes; La clase B que acumula el 15% del valor 
del inventario y el 30% de las partidas y la clase C que en valor solo 
alcanza el 5% pero en el porcentaje de partidas se eleva hasta el 50%. 
Dividir las partidas en clases permite tomar decisiones que propicien 
ejercer un control exhaustivo en las que son vitales por el valor que 
representan, estas son las partidas clase A. Mantener el control de las 
partidas A permite asegurar que con un mínimo esfuerzo se puede 
mantener controlado el 80% del presupuesto destinado a la adquisición 
de los materiales. En el otro extremo de la clasificación se encuentran los 
artículos clase C que son los más abundantes en cuanto a número de 
partidas pero en cuanto a valor son partidas triviales porque solo abarcan 
el 5% del presupuesto de adquisiciones. Esta situación da la oportunidad 
de minimizar la atención en las partidas C y maximizar los esfuerzos en 
la atención de las partidas A y B, para mejorar en lo sustancial la 
productividad de las operaciones. El procedimiento de obtención de una 
tabla de distribución por valor ABC requiere de tres datos: El código o 
descripción o identificación del producto, El costo unitario de cada 
artículo y su consumo anual o durante un periodo determinado. (Acosta, 
Ibarra, & Mora, 2007) 
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El costo unitario se multiplica por la utilización anual o demanda anual lo 
que nos da como resultado el costo anual de utilización de cada partida. 
Después de ordenan las partidas de mayor a menor de acuerdo a su costo 
o valor anual de utilización, a continuación se van acumulando los valores 
de todas estas partidas. La suma o total de las mismas ya representa una 
primera salida del procedimiento que consiste en el valor del presupuesto 
de compras durante el tiempo que se haya considerado 21 como demanda 
de cada producto. Posteriormente se obtiene el porcentaje que 
corresponde a cada partida en valor y después se acumulan estos 
porcentajes. Así mismo se obtiene el porcentaje que representa cada 
partida en relación con el total de partidas consideradas y también se 
acumulan. Finalmente se hace la clasificación ABC considerando los 
siguientes parámetros que representan una distribución típica: (Acosta, 
Ibarra, & Mora, 2007) 
TABLA N°1: Clasificación ABC 
 
 
 
  Fuente: (Acosta, Ibarra, & Mora, 2007) 
 
9) MODELOS DETERMINISTICOS DE INVENTARIOS  
Una vez que se conoce que es lo que se debe controlar lo que sigue en cuanto 
al control de inventarios es establecer la cantidad que se debe de comprar 
para optimizar la inversión financiera en los inventarios. La respuesta a 
cuanto se debe comprar no la dan los tamaños económicos de lote que se 
calculan en función de las características específicas de cada modelo. 
Existen muchos modelos determinísticos para establecer lotes económicos, 
los más conocidos son:  
 Modelo de reposición instantánea o modelo clásico o formula de 
Wilson.  
 Modelo de producción o de reposición no instantánea.  
 Modelo de compras o de descuentos por volumen de compra.  
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 Modelo de escasez o de faltantes o de demanda diferida. 
 De los anteriores en este libro sólo se van a considerar los dos primeros:  
 Modelo de reposición instantánea o modelo clásico o formula de 
Wilson.  
 Modelo de producción o de reposición no instantánea.  
Ambos modelos se caracterizan por que equilibran los costos de reposición 
de existencias con los costos financieros de mantener el inventario. Los 
costos de reponer existencias se refieren a los costos que se generan cuando 
se emite una orden de compra hasta que los materiales son recibidos en el 
almacén y aprobados en el departamento de control de calidad para su uso 
en los procesos productivos. Los principales costos que se consideran son 
los de comunicaciones con el proveedor, formatos de la elaboración de la 
orden, colocación de la orden de compra, transporte de los materiales y 
control de calidad de los productos. Por lo que toca a la reposición de los 
materiales que se procesan es decir, a las órdenes de producción los costos 
más significativos son los de preparación y ajuste de máquinas y los costos 
de la producción perdida durante los tiempos en los que se hacen los 
cambios. (Acosta, Ibarra, & Mora, 2007) 
 
En lo que respecta a los costos financieros de mantener los inventarios estos 
dependen del costo del dinero que la empresa tenga en su operación, ya sea 
que haga el financiamiento de los inventarios con sus propios recursos o bien 
que pida financiamiento a alguna institución de crédito. 
La fórmula con la que se determina el costo de mantener una unidad en 
inventario en un cierto periodo:  
Cm= Cu*Cf 
En donde:  
Cm.-Es el costo de mantener una unidad en inventario durante un cierto 
periodo.  
Cu.-Es el costo unitario del producto o costo variable de producción.  
Cf.-Es el costo de financiamiento del dinero expresado en términos de 
porcentaje  
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Como se dice en párrafos anteriores el tamaño económico de lote busca 
equilibrar el costo financiero de mantener el inventario con el costo de 
reponerlo.  
 
10) COSTOS DE MANTENER EL INVENTARIO:  
1. Son los costos de capital: Intereses no percibidos, por tener el dinero sin 
movimiento en las existencias del inventario. Se componen 
fundamentalmente de:  
 Costos de los almacenes:  
- Personal - Área - Equipo - Renta - Seguros.  
 Costos de obsolescencia y deterioro.   
 
El Impacto de la magnitud del tamaño de lote "Q" en los costos nos 
indica que si Q es muy grande, el costo de mantener el inventario será 
grande. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
El lote económico de compras o fabricación es aquel que balancea los 
dos costos, Cm y CP. (Acosta, Ibarra, & Mora, 2007) 
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Según (FIAEP, 2014), podemos expresar el comportamiento de un stock 
o inventario gráficamente: 
 
 
Fórmula del lote económico ideal (FIAEP, 2014) 
 
 
 
Q = Lote de compra.  
Q0 = Lote de compra económico.  
PR = Punto de Reorden 
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Imax = Nivel de inventario máximo.  
CP = Costo de ordenar total  
D = Demanda anual.  
Cp = Costo de ordenar $ / orden.  
Ch = Costo de mantener el inventario. = $ / unid. - período  
CH = Costo de mantener el inventario total.  
CT = Costo total de ordenar y mantener el inventario. CT= CH + CP  
T= Área del triángulo  
tc= Tiempo ciclo. 
 
 
(FIAEP, 2014) 
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11) INVENTARIO DE SEGURIDAD 
(FIAEP, 2014) 
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OBJETIVOS DEL COLCHÓN DE SEGURIDAD  
1. Amortiguar las variaciones de demanda.  
2. Amortiguar las variaciones del tiempo de entrega.  
 
PARA PROPORCIONAR UN DETERMINDADO NIVEL DE SERVICIO 
AL CLIENTE  
De acuerdo a (FIAEP, 2014), el nivel del el colchón de seguridad dependerá 
de:  
1. Exactitud del pronóstico.  
2. La duración del tiempo de entrega.  
3. Exactitud del tiempo de entrega.  
4. El tamaño del lote económico.  
5. El nivel de servicio deseado. 
 
12) MÁXIMOS Y MÍNIMOS  
Consiste en establecer niveles máximos y mínimos de inventario y un 
periodo fijo de revisión de sus niveles. El inventario se revisa solo en estas 
ocasiones y se ordena o se pide la diferencia entre el máximo y la existencia 
total (cantidad existente más cantidad en tránsito). Solo en casos especiales 
se colocaran pedido fuera de las fechas de revisión cuando por una demanda 
anormalmente alta la existencia llegue al punto mínimo antes de la revisión. 
En sistemas automatizados estas fechas no se preestablecen, sino que se 
calculan los puntos de revisión y el sistema avisa cual es el mejor momento 
de efectuar la compra y la cantidad a solicitar. (FIAEP, 2014) 
 
Esta herramienta nos ayudará mediante su metodología a determinar el stock 
mínimo, lo cual es sumamente necesario para nuestra investigación ya que uno 
de los puntos de nuestra problemática es el hecho de que muchos de los pedidos 
demoran en ser atendidas por falta de stock de algunos productos en el almacén, 
ésta es la única herramienta capaz de brindarnos soluciones para problemas de 
stock, de lo contrario, otras herramientas podrían brindarnos soluciones en 
cuanto a organización del almacén y tiempos de atención pero ninguna nos 
ayudaría a determinar el stock. 
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2.2.3. METODOLOGÍA 5S 
1) VISIÓN GENERAL DE LAS 5S  
Según (Remigio, 2016), hablar de organizar, ordenar y limpiar puede ser 
considerado por muchos como algo trivial o demasiado simple. Son 
conceptos que asociamos al ámbito doméstico y nunca al empresarial. Sin 
embargo, estos tres conceptos tan sencillos en una primera impresión, son el 
primer paso que debe dar cualquier organización en su proceso de mejora y 
una premisa básica e imprescindible para aumentar la productividad y 
obtener un entorno seguro y agradable. Las 5S es una filosofía que se refiere 
a la creación y mantenimiento de áreas de trabajo más limpias, más 
organizadas y más seguras, es decir, se trata de imprimirle mayor “calidad 
de vida” al trabajo, lo que permite de forma inmediata una mayor 
productividad, mejorar la seguridad, el clima laboral, la motivación del 
personal, la calidad, la eficiencia y en consecuencia, la competitividad de la 
organización. 
Esta metodología ha tenido una amplia difusión y son numerosas las 
organizaciones de diversa índole que lo utilizan, ya sea industrial o de 
servicios, que desee iniciar el camino de la mejora continua. Las 5S son 
universales, se pueden aplicar en todo tipo de empresas y organizaciones, 
tanto en talleres como en oficinas, incluso en aquellos que aparentemente se 
encuentran suficientemente ordenados y Limpios. Siempre se pueden evitar 
ineficiencias, evitar desplazamientos, y eliminar despilfarros de tiempo y 
espacio. El objetivo de las 5S es mejorar y mantener las condiciones de 
organización, orden y limpieza en el lugar de trabajo. No es solo una cuestión 
de estética, se trata de mejorar las condiciones de trabajo, de seguridad, el 
clima laboral, la motivación del personal y la eficiencia y, en consecuencia, 
la calidad, la productividad y la competitividad de la organización. Se inició 
en Toyota en los años 1960 y fue elaborada por Hiroyoki Hirano, el cual, lo 
denominó 5S debido a las iniciales de las palabras japonesas que nombran a 
cada una de las cinco fases que componen la metodología: seiri, seiton, seiso, 
seiketsu y shitsuk que significan clasificación, orden, limpieza, 
estandarización y disciplina respectivamente. (Remigio, 2016) 
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2) DEFINICIÓN DE LAS 5S  
Seiri - Organización  
Consiste en identificar y separar los materiales necesarios de los innecesarios 
y en desprenderse de estos últimos.  
Seiton - Orden  
Consiste en establecer el modo en que deben ubicarse e identificarse los 
materiales necesarios, de manera que sea fácil y rápido encontrarlos, 
utilizarlos y reponerlos.  
Seiso - Limpieza  
Consiste en identificar y eliminar las fuentes de suciedad, asegurando que 
todos los medios se encuentran siempre en perfecto estado de salud.  
Seiketsu - Control  
Visual Consiste en distinguir fácilmente una situación normal de otra 
anormal, mediante normas sencillas y visuales para todos.  
Shitsuke - Disciplina Y Hábito  
Consiste en trabajar permanentemente de acuerdo con las normas 
establecidas.  
Las tres primeras fases Organización, Orden y Limpieza son operativas. La 
cuarta fase, control visual, ayuda a mantener el estado alcanzado en las fases 
anteriores Organización, Orden y Limpieza mediante la estandarización de 
las prácticas. La quinta y última, fase disciplina y hábito, permite adquirir el 
hábito de su práctica y mejora continua en el trabajo diario. Las cinco fases 
componen un todo integrado y se abordan de forma sucesiva, una tras otra. 
 
3) BENEFICIOS DE LAS 5S  
La implementación de esta metodología, otorga diversos beneficios, a 
continuación, se mencionarán tres principales. (Remigio, 2016) 
 
 TRABAJO EN EQUIPO  
La implantación de las 55 se basa en el trabajo en equipo. Permite 
involucrar a los trabajadores en el proceso de mejora desde su 
conocimiento del puesto de trabajo. Los trabajadores se comprometen. 
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Se valoran sus aportaciones y conocimiento. La mejora continua se 
hace una tarea de todos.  
 
 MAYOR PRODUCTIVIDAD  
Con esta metodología se consigue una mayor productividad que se 
traduce en:  
 Menos productos defectuosos, reduciendo las fallas y defectos en 
los procesos productivos 
 Menor nivel de existencias o inventarios. El conocimiento y 
ordenamiento de insumos, materiales y herramientas evita su 
recompra, y stock excesivo de los mismos.  
 Menos accidentes. Reduce la posibilidad de accidentes laborales 
y enfermedades.  
 Menor tiempo para el cambio de herramientas o bien, tiempos de 
preparación más reducidos debido al buen estado de las 
herramientas y equipos, el mejor ordenamiento de los elementos 
e instrumentos, y consecuentemente el menor tiempo de 
búsqueda.  
 Permite una mejor inspección de las herramientas, equipos e 
instalaciones.  
 Mejora el control de los insumos, productos en proceso y 
productos terminados. Evita la pérdida, extravío, obsolescencia, 
destrucción y hurto de materiales, mercancías y herramientas. 
Facilita el movimiento interno de materiales, insumos y productos 
terminados.  
 
 MEJOR LUGAR DE TRABAJO  
Mediante la Organización, el Orden y la Limpieza logramos un mejor 
lugar de trabajo para todos, puesto que conseguimos  
 Más espacio. Incrementa el espacio disponible.  
 Orgullo del lugar en el que se trabaja.  
 Mejor imagen ante nuestros clientes.  
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 Mejorar las comunicaciones.  
 Mayor compromiso y responsabilidad en las tareas.  
 Crear las bases para una mayor motivación.  
 Sentirse respetado por la empresa y sus directivos.  
 Mayor conocimiento del puesto  
 Mejorar la motivación de los empleados.  
 
4) RESISTENCIA DE LAS 5S 
Cualquier empresa que introduzca las 5S es muy probable que encuentre 
varias clases de resistencias, tanto en el personal de la planta como en el de 
las oficinas. (Remigio, 2016) 
A continuación, se presentarán las resistencias más comunes:  
 
Resistencia 1: ¿Por qué preocuparnos en asuntos triviales? ¿Qué hay de 
importante en la clasificación y el orden? Esta resistencia se da debido a que 
el personal cree que el orden y limpieza no son importantes para 
desempeñarse mejor en el trabajo, no tienen conocimiento de los beneficios 
de esta metodología.  
Resistencia 2: ¿Por qué limpiar si se va a volver a ensuciar? El personal 
tiende a aceptar la suciedad como condición inevitable de su lugar de trabajo. 
Se debe trabajar en la cultura de la gente para que cambien esta mentalidad. 
Resistencia 3: Estamos muy ocupados para estar limpiando. Lo que 
realmente están diciendo estas personas es que no desean tener sus lugares 
de trabajos ordenados y limpios, y su expresión es solo una excusa. 
Resistencia 4: Ya sé que mi lugar de trabajo es un poco desordenado pero sé 
cómo trabajar con él. ¿Por qué tiene que decirme otro lo que tengo que 
hacer? Hay personas que pueden llegar a entender la importancia de las 5S 
pero que son reacias a aceptar órdenes de las personas que promocionan las 
5S. En este caso se aconseja formar equipos de trabajo con personas que 
tengan experiencia en solución de problemas de relaciones humanas. 
Resistencia 5: Las 5S son solo para producción Algunas personas piensan 
que esta metodología es solo para Producción ya que existen máquinas de 
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gran tamaño, y que no se puede implementar en áreas administrativas. 
Resistencia 6: No veo la necesidad de implementar las 5S, para mí todo está 
en orden. Esto ocurre en personas que no aceptan que cuestionen su trabajo, 
estas personas creen tener siempre la razón y se molestan si alguien le dice 
que puede trabajar de una mejor manera.  
Resistencia 7: ¿Me van a aumentar el sueldo si soy limpio y ordenado? Los 
trabajadores sienten que limpiar y ordenar su lugar de trabajo es una 
actividad adicional que les consumirá tiempo que invierten en sus otras 
actividades. (Remigio, 2016) 
 
5) HERRAMIENTAS DE PROMOCION DE LAS 5S  
Para la implementación de la metodología se deben emplear diversas 
herramientas para apoyar continuamente la promoción de las 5S en cada 
etapa de la metodología. Estas herramientas no deben ser necesariamente 
costosas, de hecho pueden ser herramientas simples y efectivas que 
estimulan la participación en el programa 5S. A continuación se nombran 
herramientas de promoción más comunes:  
 
Slogan 5S  
Estos comunican los temas de la implementación en la empresa; pueden ser 
mostrados en calcomanías, banderines o posters. Son más efectivos si son 
sugeridos por los miembros de la empresa.  
Posters 5S  
Muestran conceptos, beneficios y/o actividades 5S, pueden ser pegados en 
cualquier lugar del área de trabajo; sirven para recordar a todos la 
importancia de los 5 pilares o para comunicar resultados del programa.  
 
Exhibición de fotos  
La exhibición de fotos del antes y el después de las actividades de 
implementación de los cinco pilares son herramientas poderosas para 
promover los cinco pilares.  
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Manual de bolsillo 5S  
Puede ser creado para que contenga las descripciones y conceptos de los 
cinco pilares y debe ser pequeño para que sea guardado en el bolsillo de la 
ropa de trabajo. (Remigio, 2016) 
 
6) CLASIFICACIÓN - SEIRI 
Frecuentemente acumulamos elementos o componentes que no utilizamos, 
pensando que nos harán falta para nuestro próximo trabajo. Con este 
pensamiento creamos verdaderos stocks reducidos en proceso que molestan, 
quitan espacio y estorban. Estos elementos perjudican el control visual del 
trabajo, impiden la circulación por las áreas de trabajo, induce a cometer 
errores en el desarrollo de actividades y en numerosas oportunidades pueden 
generar accidentes en el trabajo.  
A. DEFINICIÓN  
Seiri o clasificar significa retirar de los puestos de trabajo todos los 
elementos que no son necesarios para las operaciones de producción o 
de oficina cotidianas. Los elementos necesarios se deben mantener 
cerca de la "acción", mientras que los innecesarios se deben retirar del 
sitio o eliminar.  
La implantación del Seiri permite crear un entorno de trabajo en el que 
se evitan problemas de espacio, pérdida de tiempo, aumento de la 
seguridad y ahorro de energía. Esta etapa aporta métodos y 
recomendaciones para evitar la presencia de elementos innecesarios. 
El Seiri consiste en:   
 Separar en el sitio de trabajo las cosas que realmente sirven de 
las que no sirven.   
 Clasificar lo necesario de lo innecesario para el trabajo 
rutinario.   
 Mantener lo que necesitamos y eliminar lo excesivo   
 Separar los elementos empleados de acuerdo a su naturaleza, 
uso, seguridad y frecuencia de utilización con el objeto de 
facilitar la agilidad en el trabajo.   
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 Organizar las herramientas en sitios donde los cambios se 
puedan realizar en el menor tiempo posible.  
 Eliminar elementos que afectan el funcionamiento de los 
equipos y que pueden conducir a averías.   
 Eliminar información innecesaria y que nos puede conducir a 
errores de interpretación o de actuación. (Remigio, 2016) 
 
Para poner en práctica esta primera S debemos hacernos las siguientes 
preguntas:   
 ¿Qué podemos tirar?  
  ¿Qué debe ser guardado?   
 ¿Qué puede ser útil para otra persona u otro departamento?   
 ¿Qué deberíamos reparar?   
 ¿Qué podemos vender?  
 
La aplicación de las acciones Seiri preparan los lugares de trabajo para 
que estos sean más seguros y productivos. El primer y más directo 
impacto del Seiri está relacionado con la seguridad. Ante la presencia 
de elementos innecesarios, el ambiente de trabajo es tenso, impide la 
visión completa de las áreas de trabajo, dificulta observar el 
funcionamiento de los equipos y máquinas, las salidas de emergencia 
quedan obstaculizadas haciendo todo esto que el área de trabajo sea 
más insegura. (Remigio, 2016) 
 
La práctica del Seiri además de los beneficios en seguridad permite:   
 Liberar espacio útil en planta y oficinas  
 Reducir los tiempos de acceso al material, documentos, 
herramientas y otros elementos de trabajo.  
 Mejorar el control visual de stocks de repuestos y elementos de 
producción, carpetas con información, planos, etc.  
 Eliminar las pérdidas de productos o elementos que se 
deterioran por permanecer un largo tiempo expuestos en un 
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ambiento no adecuado para ellos; por ejemplo, material de 
empaque, etiquetas, envases plásticos, cajas de cartón y otros.  
 Facilitar el control visual de las materias primas que se van 
agotando y que requieren para un proceso en un turno, etc.  
 Preparar las áreas de trabajo para el desarrollo de acciones de 
mantenimiento autónomo, ya que se puede apreciar con 
facilidad los escapes, fugas y contaminaciones existentes en los 
equipos y que frecuentemente quedan ocultas por los 
elementos innecesarios que se encuentran cerca de los equipos. 
 
7) ORDEN – SEITON 
Seiton consiste en organizar los elementos que hemos clasificado como 
necesarios de modo que se puedan encontrar con facilidad.  
Una vez hemos eliminado los elementos innecesarios, se define el lugar 
donde se deben ubicar aquellos que necesitamos con frecuencia, 
identificándolos para eliminar el tiempo de búsqueda y facilitar su retorno al 
sitio una vez utilizados. Seiton permite:   
 Disponer de un sitio adecuado para cada elemento utilizado en el 
trabajo de rutina para facilitar su acceso y retorno al lugar.  
 Disponer de sitios identificados para ubicar elementos que se 
emplean con poca frecuencia.  
 Disponer de lugares para ubicar el material o elementos que no se 
usarán en el futuro.  
 En el caso de maquinaria, facilitar la identificación visual de los 
elementos de los equipos, sistemas de seguridad, alarmas, controles, 
sentidos de giro, etc.  
 Lograr que el equipo tenga protecciones visuales para facilitar su 
inspección autónoma y control de limpieza.  
 Identificar y marcar todos los sistemas auxiliares del proceso como 
tuberías, aire comprimido, combustibles.  
 Incrementar el conocimiento de los equipos por parte de los 
operadores de producción. 
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A. DEFINICIÓN 
La práctica del Seiton pretende ubicar los elementos necesarios en 
sitios donde se puedan encontrar fácilmente para su uso y nuevamente 
retornarlos al correspondiente sitio. (Remigio, 2016) 
Las metodologías utilizadas en Seiton facilitan su codificación, 
identificación y marcación de áreas para facilitar su conservación en 
un mismo sitio durante el tiempo y en perfectas condiciones.  
Desde el punto de vista de la aplicación del Seiton en un equipo, esta 
"S" tiene como propósito mejorar la identificación y marcación de los 
controles de la maquinaria de los sistemas y elementos críticos para 
mantenimiento y su conservación en buen estado.  
En las oficinas Seiton tiene como propósito facilitar los archivos y la 
búsqueda de documentos, mejorar el control visual de las carpetas y la 
eliminación de la pérdida de tiempo de acceso a la información. El 
orden en el disco duro de un ordenador se puede mejorar si se aplican 
los conceptos Seiton al manejo de archivos.  
Las condiciones para el orden incorporan tres elementos básicos: que, 
dónde y cuánto. Las etiquetas y letreros son un tipo de indicador 
utilizado para estos objetivos y deben exponer claramente información 
sobre estos tres elementos de modo que podamos ver qué tipos de 
elementos deben guardarse allí, exactamente donde deben colocarse, y 
cuantos debe haber. (Remigio, 2016) 
 
Beneficios del Seiton para el trabajador  
 Facilita el acceso rápido a elementos que se requieren para el 
trabajo Se mejora la información en el sitio de trabajo para 
evitar errores y acciones de riesgo potencial.  
 El aseo y limpieza se pueden realizar con mayor facilidad y 
seguridad. La presentación y estética de la planta se mejora, 
comunica orden, responsabilidad y compromiso con el trabajo. 
 Se libera espacio.  
 El ambiente de trabajo es más agradable.  
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 La seguridad se incrementa debido a la demarcación de todos 
los sitios de la planta y a la utilización de protecciones 
transparentes especialmente los de alto riesgo.  
 
Beneficios Organizativos  
 La empresa puede contar con sistemas simples de control 
visual de materiales y materias primas en stock de proceso.  
 Eliminación de pérdidas por errores.  
 Mayor cumplimiento de las órdenes de trabajo.  
 El estado de los equipos se mejora y se evitan averías.  
 Se conserva y utiliza el conocimiento que posee la empresa. 
Mejora de la productividad global de la planta.  
 
B. ESTRATEGIA DE PINTURA 
La estrategia de pintura es un método que puede ponerse en práctica 
para suelos y pasillos. El primer paso de esta estrategia es marcar o 
pintar líneas divisorias para diferenciar las áreas de tránsito y área de 
trabajo.  
Cuando se marquen las áreas de operaciones, se debe tener en cuenta 
ciertos factores como la operatividad de la distribución y el 
posicionamiento eficiente de los materiales de trabajo en curso. 
Cuando se marquen los pasillos se debe considerar la seguridad y el 
flujo sin obstáculos de artículos; a pesar de que la disposición de los 
pasillos la determina la distribución del área de operaciones, debemos 
esforzarnos para evitar giros, vueltas y cambios de dirección para 
minimizar el tiempo de recorrido y los posibles accidentes.  
Se denomina a este proceso estrategia de pintura porque es 
precisamente la pintura el material que generalmente se utiliza para las 
líneas divisorias; en cuanto a los colores, lo mejor es usar los que 
señalen claramente incluso en áreas pobremente iluminadas; por 
ejemplo verde para áreas de operación, naranja para pasillos y amarillo 
para líneas divisorias. El ancho de las líneas dependerá del tipo de 
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fábrica; en las fábricas en las que se manejan muchos elementos 
pequeños, el ancho de la línea puede oscilar entre 5 y 7 cm; mientras 
que en fábricas donde se utilicen grandes maquinas las líneas deberán 
ser de 10 cm de ancho. (Remigio, 2016) 
 
C. ESTRATEGIA DE INDICADORES  
Los indicadores y letreros se encuentran por todas partes en una 
ciudad, las tiendas, los restaurantes, los hoteles, etc. Imagínese si estos 
letreros o indicadores fueran retirados en su totalidad, ¿Cómo 
podríamos saber en qué calle estamos, cuál es el establecimiento 
comercial que tenemos delante?, sólo las personas que llevasen 
viviendo largo tiempo en el área sabrían moverse en ella. El mismo 
principio se aplica a fábricas y oficinas; sin indicadores, sólo los 
empleados veteranos sabían dónde encontrar las cosas.  
Una vez que se ha realizado la clasificación, solo los elementos 
necesarios permanecen, estos deben ser organizados de manera que 
puedan ser utilizados eficientemente. Por esto, se deben colocar 
indicadores que señalen la clase de máquina y dónde, qué y cuanto de 
los materiales y/o herramientas se deben mantener. La estrategia de los 
indicadores es una herramienta que hace el orden un proceso más 
visual. (Remigio, 2016) 
 
Cuando se implementa la estrategia de los indicadores para los 
materiales y/o herramientas se utilizan indicadores de lugar para 
mostrar los sitios específicos en los que se sitúan las cosas, indicadores 
de elemento para mostrar los elementos específicos que se colocan en 
cada lugar e indicadores de cantidad para mostrar las cantidades 
específicas de elementos que puede haber en cada lugar. Para llevar a 
cabo la estrategia de los indicadores se deben seguir los pasos que se 
detallaran a continuación: 
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 Paso 1: Determinar los lugares  
Tan pronto como se completa la estrategia de las tarjetas rojas, 
se deben hacer mejoras para consolidar la distribución del 
equipo y el flujo de producción. Una vez hecho esto, es tiempo 
para decidir dónde deben colocarse las cosas. Cuando se 
determine los lugares, se debe considerar la colocación de los 
elementos usados con más frecuencia tan cerca como sea 
posible a la posición del operario y los elementos usados 
raramente apartados de la línea. Los elementos fácilmente 
transportables deben colocarse en los estantes que están a la 
altura de la cintura y los elementos de manejo más difícil en los 
estantes inferior y superior.  
 Paso 2: Indicadores de lugar  
El sistema de indicadores de lugar de la fábrica debe incluir 
direcciones de "ciudad y calle" que indiquen el lugar al que 
corresponde el elemento, así como la dirección específica 
dentro del área. Los indicadores de dirección y sección pueden 
ser placas o letreros separados Una vez instalado un sistema 
como este, se puede entregar un objeto a cualquier empleado 
nuevo y simplemente decirle, "Lleva esto a la ubicación2A de 
los racks", y confiar en que el objeto se colocara en el lugar 
correcto. Esto es lo que representa hacer visibles las cosas de 
modo que cualquiera pueda comprenderlas. Este sistema de 
indicadores puede usarse efectivamente en todas las áreas de 
una planta; en particular, las fábricas que trabajan bajo pedido 
necesitan de indicadores de lugar para controlar el inventario.  
 Paso 3: Indicadores de Elemento  
Después de instalar indicadores de lugar tenemos que señalizar 
la clase de elementos que se mantienen en cada punto. Para 
esto, se usan indicadores de elementos. Los indicadores de 
lugar de elementos señalan exactamente los elementos que se 
deben colocar en cada punto. (Remigio, 2016) 
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 Paso 4: Indicadores de cantidad  
A menos que se mantenga alguna señal de control sobre las 
cantidades, los inventarios tienden a acumularse. La mejor 
razón para instalar indicadores de cantidad es que limitan el 
número de estantes y espacios a utilizar para mantener los 
inventarios. Cuando no puede indicarse la cantidad exacta, al 
menos deben indicarse las cantidades máximas y mínimas; la 
codificación de colores es un buen método para distinguir 
claramente entre las indicaciones de máximo y mínimo. 
(Remigio, 2016) 
 
8) LIMPIEZA – SEISO 
La limpieza se relaciona estrechamente con el buen funcionamiento de los 
equipos y la habilidad para producir artículos de calidad. La limpieza implica 
no únicamente mantener los equipos dentro de una estética agradable 
permanentemente. Seiso implica un pensamiento superior a limpiar. Exige 
que realicemos un trabajo creativo de identificación de las fuentes de 
suciedad y contaminación para tomar acciones de raíz para su eliminación, 
de lo contrario, sería imposible mantener limpio y en buen estado el área de 
trabajo. Se trata de evitar que la suciedad, el polvo, y las limaduras se 
acumulen en el lugar de trabajo. (Remigio, 2016) 
 
A. DEFINICIÓN  
Seiso significa eliminar el polvo y suciedad de todos los elementos de 
una fábrica. Desde el punto de vista del TPM, Seiso implica 
inspeccionar el equipo durante el proceso de limpieza. Se identifican 
problemas de escapes, averías, fallos o cualquier tipo de fuga. Esta 
palabra japonesa significa defecto o problema existente en el sistema 
productivo.  
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Para aplicar Seiso se debe:  
 Integrar la limpieza como parte del trabajo diario.  
 Asumirse la limpieza como una actividad de mantenimiento 
autónomo: "la limpieza es inspección"   
No se trata únicamente de eliminar la suciedad. Se debe elevar la 
acción de limpieza a la búsqueda de las fuentes de contaminación con 
el objeto de eliminar sus causas primarias. Luego de aplicar Seiso, se 
logra lo siguiente: 
 Se reduce el riesgo potencial de que se produzcan accidentes.  
 Se mejora el bienestar físico y mental del trabajador.  
 Se incrementa la vida útil del equipo al evitar su deterioro por 
contaminación y suciedad.  
 Las averías se pueden identificar más fácilmente cuando el 
equipo se encuentra en estado óptimo de limpieza La limpieza 
conduce a un aumento significativo de la Efectividad Global 
del Equipo.  
 Se reducen los despilfarros de materiales y energía debido a la 
eliminación de fugas y escapes.  
 La calidad del producto se mejora y se evitan las pérdidas por 
suciedad y contaminación del producto y empaque.  
 
Una de las metas más obvias de la limpieza es convertir el lugar de 
trabajo en un área limpia y pulida; otro propósito clave es mantener 
todo en perfecta condición de modo que cuando alguien necesita 
emplear algo, esté listo para su uso. Esta es la razón por la que las 
empresas deben abandonar la inadecuada tradición de las limpiezas a 
fin de año; en vez de esto debe integrarse en los hábitos de trabajo 
diarios.  
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B. FASES DE LA LIMPIEZA  
Cuando se piensa en la limpieza, uno se imagina a alguien con una 
escoba en una mano y un recogedor en la otra, pero es más que eso. La 
limpieza se trata de la eliminación de toda fuente de suciedad para 
prevenir averías en los equipos y lograr ambientes de trabajo 
agradables. (Remigio, 2016) 
 
La limpieza consta de 3 fases: Limpieza diaria, limpieza con 
inspección y limpieza con mantenimiento:  
 
 Fase 1: Limpieza Diaria  
Para cosas tales como suelos, pasillos, máquinas y otros 
equipos. Estas cosas deben limpiarse hasta que resplandezcan 
como nuevas. Esto ayuda a convertir la limpieza en un hábito 
regular del trabajo. 
 
El propósito de esta etapa es integrar las actividades de 
limpieza dentro de las tareas diarias del personal, esto se 
logrará mediante un conjunto de pasos y reglas que se muestran 
a continuación: 
 
1. Determinar las metas de limpieza  
Las metas de limpieza están formadas por tres categorías: 
elementos almacenados, equipos y espacio. Los elementos 
almacenados incluyen materiales sin procesar, piezas 
compradas, componentes a ensamblar y productos. El 
equipo incluye máquinas, herramientas, repuestos, mesas 
de trabajo, armarios y sillas. El espacio incluye suelos áreas 
de trabajo, pasillos, paredes, pilares, techos, ventanas, salas 
y luces. (Remigio, 2016) 
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2. Determinar asignaciones de tareas de limpieza  
La limpieza de un lugar de trabajo es responsabilidad de 
todos los que trabajan en él. Para empezar, se divide la 
fábrica u oficina en áreas específicas para la limpieza; 
luego se asignan estas áreas a individuos, empezando por 
el jefe de primer rango hasta el jefe de nivel inferior; 
finalmente, se asignan áreas específicas con sus equipos a 
operarios individuales. Para esto, se pueden utilizar las 
siguientes herramientas:  
 Mapa 5S: consiste en dibujar el área e indicar 
claramente en él, las áreas de limpieza y los 
nombres de las personas responsables de cada área. 
 
 Programa 5S: para áreas o equipos que son 
utilizados por muchas personas es mejor preparar 
un programa de 5S en el que las personas que usan 
el área se turnan en la limpieza. 
 
3. Determinarlos métodos de limpieza  
Es importante establecer tiempos para las actividades de 
limpieza y realizarlas con voluntad y entusiasmo de modo 
que formen una parte natural del día de trabajo.  
 Limpieza de 5 minutos: es mejor desglosar las 
actividades de limpieza en segmentos de tiempo 
pequeños, de esta manera se puede asignar tareas 
específicas a cada segmento asumiendo que se 
realizaran rápida y eficientemente.  
 Procedimientos de limpieza: para emplear el tiempo 
eficientemente, el personal tiene que seguir 
procedimientos específicos. De otro modo, es muy 
probable que el personal consuma más de 5 minutos 
solo preparándose para limpiar.  
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 Metas y herramientas de limpieza: determinar las 
metas de limpieza para cada participante, estas 
metas pueden ser las maquinas, los armarios, las 
mesas, etc.; luego se deben asignar las herramientas 
de limpieza como trapos, escobas, baldes, etc. 
(Remigio, 2016) 
 
4. Realizar la limpieza  
Cuando se realiza la limpieza se debe considerar lo 
siguiente:  
 Eliminar la suciedad de las fisuras del suelo. 
Esquinas y alrededor de pilares y postes.   
 Limpiar el polvo y suciedad de paredes, ventanas y 
puertas.  
 Ser meticuloso al eliminar toda clase de suciedad de 
todas las superficies.  
 La limpieza es una actividad en la que todos deben 
tomar parte, especialmente las personas que 
trabajan con máquinas. (Remigio, 2016) 
 
 Fase 2: Limpieza con inspección  
Avanza un paso estimulando al personal a entrenar sus sentidos 
para detectar anormalidades en el equipo limpio; esto se 
denomina Limpieza con Inspección. La habilidad para detectar 
ligeros defectos en el equipo es una parte clave de las 
actividades de mantenimiento que ayudan a evitar averías en el 
equipo.  
Una vez convertidas en hábito la limpieza diaria, se puede 
empezar a incorporar procedimientos de inspección a los 
procedimientos de limpieza. Generalmente, cuando las 
máquinas y otros equipos empiezan a emitir sonidos extraños 
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o vibraciones, los operarios son los que primero lo detectan; 
por esto es importante la sensibilidad de los operarios.  
En la limpieza con inspección se siguen los mismos pasos que 
en la limpieza diaria como se puede ver a continuación:  
 
1. Determinar las metas de la limpieza con inspección  
En esta etapa se realizara la limpieza con inspección de los 
equipos, maquinarias y herramientas que usa el trabajador 
para realizar una actividad específica, con el fin de detectar 
daños o un funcionamiento defectuoso, fugas de 
combustible o refrigerante y luces de operación 
completamente funcionales.  
 
2. Asignar las tareas de limpieza con inspección  
La persona que opera el equipo, la maquina o herramienta 
es la que debe realizar la limpieza con inspección. Si una 
persona opera varias máquinas, se debe incluir a los 
supervisores y líderes de grupo. (Remigio, 2016) 
 
3. Determinar los métodos de la limpieza con inspección 
Primero, se listan todos los elementos a inspeccionar y se 
combinan formando una lista de chequeo de limpieza con 
inspección.  
Una vez que se ha descubierto cualquier pequeño defecto, 
los operarios deben intentar repararlos inmediatamente 
restaurando el estado original del equipo o mejorarlos. 
Siempre que un operario descubra un pequeño defecto debe 
redactar una tarjeta de mantenimiento. Las tarjetas de 
mantenimiento deben adherirse a las partes de las maquinas 
que requieren mantenimiento, la tarjeta permanece allí 
hasta que se completa el mantenimiento, pueden utilizarse 
también como tarjeta de aprobación del mantenimiento. 
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 Fase 3: Limpieza con mantenimiento  
Se ofrece a los operarios la oportunidad de reparar o mejorar 
los pequeños defectos y otras anormalidades que hayan 
descubierto en su equipo. Su tarea es hacer mejoras 
instantáneas, lo que significa hacer reparaciones o mejoras 
inmediatas. Si la tarea es demasiado difícil para el operario, 
solo entonces se debe recurrir a llamar a un especialista de 
mantenimiento. (Remigio, 2016) 
Todas las anormalidades y pequeños defectos del equipo deben 
repararse o mejorarse. Existen dos tipos de mantenimiento para 
tratar estos defectos:  
 Mantenimiento instantáneo: Si un operario descubre 
una anormalidad o pequeño defecto en una maquina 
durante la limpieza con inspección, debe reparar o 
mejorar inmediatamente el problema descubierto. Este 
mantenimiento inmediato exige que el operario 
determine claramente el nivel de trabajos de 
mantenimiento que puede hacer por sí mismo.  
 Mantenimiento solicitado: Si los operarios determinan 
que la restauración o mejora del problema es demasiado 
difícil para ellos, adhieren una tarjeta de mantenimiento 
al lugar del problema y solicitan ayuda al área de 
mantenimiento. Es recomendable que los operarios 
anoten los elementos de mantenimiento solicitados en 
una lista. Estas listas son una ayuda para la 
planificación del mantenimiento, incluyendo la 
programación y las asignaciones de tareas. 
 
9) CONTROL – SEIKETSU 
Estandarización o control es la etapa de conservar lo que se ha logrado 
aplicando estándares a la práctica de las tres primeras S. Esta cuarta S está 
fuertemente relacionada con la creación de los hábitos para conservar el 
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lugar de trabajo en perfectas condiciones. Si no existe un proceso para 
conservar los logros, es posible que el lugar de trabajo nuevamente llegue a 
tener elementos innecesarios y se pierda la limpieza alcanzada con nuestras 
acciones. (Remigio, 2016) 
 
A. DEFINICIÓN  
La estandarización difiere en concepto a la clasificación, orden y 
limpieza ya que no es una actividad sino una condición o estado 
estandarizado en cierto momento del tiempo. Específicamente, se la 
define como "el estado que existe cuando se mantienen 
apropiadamente los tres primeros pilares". En otras palabras, la 
estandarización es una combinación y culminación de los tres primeros 
pilares; por lo tanto, la necesidad de estandarización es lo mismo que 
la necesidad de clasificación, orden y limpieza. El fundamento de la 
estandarización es asegurar que la clasificación, orden y limpieza se 
mantienen e incorporan en las actividades diarias. (Remigio, 2016) 
 
B. PASOS PARA CONVERTIR EN HÁBITO LAS 3S  
Para convertir en hábito las tres primeras S se debe primero 
determinar quién es el responsable del mantenimiento de las 
condiciones de las 3S. Luego, para evitar retrocesos y omisiones, 
se debe integrar las tareas de mantenimiento de las 3S a los trabajos 
regulares. Finalmente, se debe verificar como se mantienen las 
condiciones de clasificación, orden y limpieza.  
 
1. Asignación de responsabilidades de 3S  
Para mantener las condiciones de las 3S, cada operario debe 
conocer exactamente cuáles son sus responsabilidades sobre lo 
que tiene que hacer y cuándo, dónde y cómo hacerlo. Si no se 
asignan a las personas tareas claras relacionadas con sus 
lugares de trabajo, Seiri, Seiton y Seiso tendrán poco 
significado. Una herramienta útil es el mapa 5S. Los mapas 5S 
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muestran como las áreas de trabajo se dividen en secciones y 
listan los nombres de las personas responsables de mantener 
las condiciones de 5S en cada sección.  
 
2. Integrar las tareas de 3S en los deberes de trabajo regular  
Si las personas realizan las tareas de mantenimiento de las 3S 
sólo cuando ven que las condiciones 3S se deterioran, esto 
evidencia que las 5S no han echado raíces. El mantenimiento 
debe ser una parte natural de los deberes de trabajo diario. Las 
5S visuales y los cinco minutos de 5S son dos planteamientos 
que ayudan a convertir en hábito rutinario el trabajo de 
mantenimiento de las 5S. (Remigio, 2016) 
 
 5S visuales 
Las 5S visuales se fundamentan en el principio de que 
cualquiera debe ser capaz de distinguir entre las 
condiciones normales y anormales. Cada pilar tiene 
estrategias de control visual: en clasificación la 
estrategia de tarjetas rojas, en orden las estrategias de 
indicadores y de pintura y en limpieza están las listas 
de chequeo y las tarjetas de mantenimiento.  
 
 Cinco minutos de 5S  
El término de cinco minutos de 5S es una referencia 
amplia, el tiempo real puede ser 3 o 10 minutos, lo 
esencial es hacer breve, efectivo y habitual el trabajo de 
clasificación, orden y limpieza.  
 
3. Chequear el nivel de mantenimiento de las 3S  
En esta parte se evalúa la eficiencia del mantenimiento de las 
3S estableciendo una patrulla 5S, un grupo de personas que 
evalúan el estado de las 3 primeras S. Se debe elaborar una lista 
79 
 
de chequeo en la cual se verifica aspectos acerca de 
clasificación, orden y limpieza del área. Esta lista de chequeo 
debe ser completada por la patrulla 5S. (Remigio, 2016) 
 
C. TECNICA 5W-1H  
Existe una técnica simple de cuestionamiento que ayuda a la 
estandarización, esta se denomina los cinco por qué y un como 5W1H 
(por sus siglas en ingles de 5 why y 1 how), consiste en preguntar por 
qué hasta que se identifican las causas subyacentes y luego preguntar 
cómo para encontrar el modo de hacer mejoras.  
 
10) DISCIPLINA – SHITSUKE 
La disciplina no es visible y no puede medirse a diferencia de la 
clasificación, el orden, la limpieza y la estandarización. Existe en la mente y 
en la voluntad de las personas y solo la conducta demuestra su presencia. En 
lo que se refiere a la implantación de las 5S, la disciplina es importante 
porque sin ella, la implantación de las cuatro primeras "S" se deteriora 
rápidamente. Podremos obtener los beneficios alcanzados con las primeras 
"S" por largo tiempo si se logra crear un ambiente de respeto a las normas y 
estándares establecidos. (Remigio, 2016) 
 
A.  DEFINICIÓN 
 La práctica del Shitsuke pretende logra el hábito de respetar y utilizar 
correctamente los procedimientos, estándares y controles previamente 
desarrollados. Con esta etapa se pretende trabajar permanentemente de 
acuerdo con las normas establecidas, comprobando el seguimiento del 
sistema 5S y elaborando acciones de mejora continua. Mediante la 
aplicación de esta S se obtienen los siguientes beneficios:  
 
 Se crea una cultura de sensibilidad, respeto y cuidado de los 
recursos de la empresa.  
 La disciplina es una forma de cambiar hábitos.  
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 Se siguen los estándares establecidos y existe una mayor 
sensibilización y respeto entre personas.  
 La moral en el trabajo se incrementa.  
 El cliente se sentirá más satisfecho ya que los niveles de 
calidad serán superiores debido a que se han respetado 
íntegramente los procedimientos y normas establecidas. 
 El sitio de trabajo será un lugar donde realmente sea atractivo 
llegara cada día. (Remigio, 2016) 
 
B. MODOS DE DESARROLLAR DISCIPLINA  
La disciplina no se crea en un día; es parte de la cultura e 
historia de una empresa. Cuando en una empresa falta 
disciplina, el dedo acusador se dirige a la alta dirección. Antes 
de alabar o recriminar a alguien por su disciplina o falta de ella, 
los directivos deben esforzarse por implantar las siguientes 
medidas:  
 
 Tiempo para aplicar las 5S  
El trabajador requiere de tiempo para practicar las 5S. 
Es frecuente que no se le asigne el tiempo por las 
presiones de producción y se dejen de realizar las 
acciones. Este tipo de comportamientos hacen perder 
credibilidad y los trabajadores creen que no es un 
programa serio y que falta el compromiso de la 
dirección. Se necesita tener el apoyo de  la dirección 
para sus esfuerzos en lo que se refiere a recursos, 
tiempo, apoyo y reconocimiento de logros. (Remigio, 
2016) 
 
 Promoción de carácter general  
La implantación de las 5S no recorrerá un largo camino 
si solo están involucradas unas pocas personas, el éxito 
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requiere un desarrollo y promoción que abarque toda la 
empresa. Todos deben motivar y participar 
directamente en la promoción de sus actividades. 
 
 Herramientas de promoción 5S  
La implantación efectiva de las 5S en una empresa es 
una gran tarea que requiere herramientas poderosas; 
estas herramientas de promoción 5Sno es necesario que 
sean costosas, pueden ser tan simples como boletines, 
folletos y fotos.  
 
 Formación 
Es necesario educar e introducir mediante el 
entrenamiento de "aprender haciendo" cada una de las 
“S”. El Dr. Kaoru Ishikawa manifestaba que estos 
procesos de creación de cultura y hábitos buenos en el 
trabajo se logran preferiblemente con el ejemplo. No se 
le puede pedir a un mecánico de mantenimiento que 
tenga ordenada su caja de herramienta, si el jefe tiene 
descuidada su mesa de trabajo. (Remigio, 2016) 
 
La metodología 5S, según nuestro punto de vista, es ideal para resolver 
problemas de redistribución y organización de almacenes, ya que nos 
permite hacer una selección efectiva de las cosas que deben y no deben estar 
en una determinada área, y no queda ahí, ya que al tener un almacén 
organizado y debidamente rotulado (y eso de por sí ya es una gran mejora); 
nos permitirá localizar nuestros productos efectivamente y en un tiempo 
mucho menor que si lo hiciéramos en un almacén en donde los productos se 
encuentran arrumados y sin ningún tipo de señalización para identificarlos, 
y esto a su vez, nos permitirá reducir el tiempo en la atención de nuestros 
pedidos.  
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2.2.4. MANUALES DE PROCEDIMIENTOS 
Los procedimientos se han caracterizado por un fin común, que consiste en que 
una actividad específica sea definida y se repita la manera al hacerla. Es ahí 
donde nace el establecimiento de reglas que marcan la pauta y la uniformidad de 
las actividades para evitar los errores operativos, o errores por toma de decisión 
incorrecta; facilita el entrenamiento del personal, es información que se 
transmite, pasa a ser parte importante para gestionar el conocimiento dentro de 
las organizaciones.  
Un manual de procedimiento es un documento formal donde se concentra 
información y que está al alcance del personal, sirve como una de las 
herramientas para lograr los objetivos organizacionales. Los manuales son la 
base de una correcta organización y disciplina para la realización de las 
actividades.  
El manual de procedimientos es una de las diferentes clasificaciones que tienen 
los manuales administrativos. Son un elemento fundamental en las complejas 
estructuras de las organizaciones. En este documento se analiza específicamente 
al manual de procedimientos. Para que un manual de procedimientos pueda 
elaborarse, es necesario tener un amplio conocimiento de las actividades, y 
analizar la manera óptima para realizar las actividades; esto con el fin de 
optimizar el uso de los recursos que intervienen y facilitar la ejecución de los 
procesos.  
 
1) Conceptos básicos  
El manual de procedimientos es una de las diferentes clasificaciones que 
tienen los manuales administrativos, son un elemento fundamental para 
transmitir las reglas o normas que debe seguir el trabajo en las 
organizaciones. Manual, según (Múnera, 2002), es la forma en la cual se 
gestionan, dentro de los diferentes procesos de la empresa, mecanismos 
mediante los cuales se pueda aprovechar de una forma inteligente todo el 
conocimiento que se maneja en la organización. Otra definición que plantea 
(Diamond, 1983) de los manuales es la siguiente “… son un medio de 
comunicación muy especializada y requiere de habilidades de comunicación 
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especializada, que se estructuran a través de pasos simples y lógicos…”. 
Procedimiento, de acuerdo con  (Prieto, 1997), es una serie de pasos 
claramente definidos, que permiten trabajar correctamente disminuyendo la 
probabilidad de error, omisión o de accidente. También lo define como el 
modo de ejecutar determinadas operaciones que suelen realizarse de la misma 
manera. Gestión del conocimiento, del inglés Knowledge Management, 
(Fleitas López, 2008) lo definen como el conjunto de metodologías, sistemas 
y herramientas informáticas que ayudan a las empresas, en relación con los 
conocimientos que son clave para su actividad, tales como: gestionar su 
“capital intelectual”, gestionar sus necesidades actuales y futuras, y prevenir 
y evitar los riesgos de descapitalización, gestionar carencias estructurales y 
coyunturales, acumular su base de conocimientos en cada evento de trabajo 
creativo individual o grupal, promover la comunicación e intercambio de 
ideas y experiencia entre empleados y rentabilizar su base de conocimientos. 
Toma de decisiones. Ésta, plantea (Drucker, 2006) es un proceso que se da 
en seis etapas: clasificar el problema, definir el problema, delimitar el 
problema, identificar lo que satisfará totalmente a las condiciones del 
problema, establecer las acciones a realizar y quiénes las realizarán, y obtener 
retroalimentación para comprobar la eficacia de la decisión.  
 
2) Manual de procedimientos  
El manual de procedimientos es un medio escrito que sirve para registrar y 
dar información clara respecto a un actividad específica en una organización; 
coordina de forma ordenada las actividades a seguir para lograr los objetivos 
específicos, mostrando claramente los lineamientos e instrucciones 
necesarios para la mejora del desempeño; lo anterior significa que este 
documento contiene los pasos a seguir para realizar una o más funciones, 
basándonos en la explicación que da (Diamond, 1983) en su libro “Como 
preparar manuales administrativos”. Para (Franklin, 2009) los manuales de 
procedimientos “Constituyen un documento técnico que incluye información 
sobre la sucesión cronológica y secuencial de operaciones concatenadas entre 
sí, que se constituye en una unidad para la realización de una función, 
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actividad o tarea específica en una organización”. La definición de (Diamond, 
1983) es la siguiente: “el manual de procedimientos es el libro de los Cómos”. 
Es la pregunta común de cómo hacer las cosas. A estos manuales también se 
les conocen como manuales de operaciones. (Gómez, 1997) lo describe así 
“El manual de procedimientos es un documento que contiene la descripción 
de las actividades que deben seguirse en la realización de las funciones de 
una unidad administrativa, o de dos o más de ellas”. La pregunta obligada 
que nos hacemos antes de planear la implementación de los manuales de 
procedimientos es ¿por qué son necesarios los manuales de procedimientos 
en una organización?  
 
Son varias las respuestas que implica esta pregunta, entre ellas están:  
a. Proporcionan al usuario un sistema de referencia común y 
estandarizada. 
b. Proporcionan documentación; donde la información queda registrada 
para compartir el conocimiento.  
c. Sirven como sistema de archivo de información, fácil uso y al alcance.  
d. Los usuarios realizan las actividades en base a la especificación 
establecida por la organización.  
e. Se ahorra tiempo y aseguran respuesta exacta. En vez de preguntar a un 
subalterno, se puede optar por consultar el manual y no se corre el riesgo 
de que la información sea errónea.  
f. Sirven como instrumento de adiestramiento para los nuevos empleados. 
Son utilizados como herramientas auxiliares de entrenamiento.  
 
Un concepto clave dentro del uso de los manuales de procedimientos es el 
término “decisión”, (Lazarro, 1995) menciona que “los manuales representan 
un medio para comunicar las decisiones de la administración, concernientes 
a organización, políticas y procedimientos.  
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3) Objetivos de los manuales de procedimientos  
Los manuales de procedimientos definen las funciones y se asignan a una 
unidad administrativa delimitando responsabilidades, con el fin de evitar la 
duplicidad de las actividades o el omitir alguna de ellas. Los principales 
objetivos de los manuales de procedimientos son:  
• Contribuir a que las actividades se hagan correctamente en base a los 
lineamientos registrados o el estándar.  
• Ayudar en la optimización de los recursos, ya sea tiempo, esfuerzo con la 
no repetición de alguna instrucción.  
• Reclutar y seleccionar es más sencillo al tener claro los requerimientos de 
la actividad.  
• Coordinar la elaboración, revisión, aprobación, publicación y aplicación 
del mismo.  
• Diferenciar las responsabilidades de cada unidad o puesto de trabajo.  
• Servir como vehículo de orientación e información para los que 
interactúan dentro de la organización.  
Se puede decir que dentro de los objetivos del uso de los manuales de 
procedimientos se encuentra la estandarización de las actividades, creando un 
sistema basado en registros y reglas para lograr las metas deseadas y 
obteniendo resultados óptimos del conjunto de actividades. No obstante, para 
lograr la estandarización de las actividades es necesaria una disciplina con 
los participantes y la debida atención para obtener resultados, hasta crear el 
hábito y que el sistema administrativo dé los resultados esperados. Es 
importante mencionar que la gestión del conocimiento juega un papel 
importante, ya que en conjunto la experiencia del personal con los manuales 
de procedimientos tiene una trascendencia positiva los conocimientos; y con 
ellos la perspectiva de la mejora continua.  
 
4) Tipos de manuales de procedimientos  
(Rodríguez, 2002) Menciona de forma muy breve los tipos de manuales de 
procedimientos. La clasificación de los manuales de procedimientos, que el 
autor antes mencionado hace, es la siguiente: “manuales de procedimientos 
86 
 
de oficina y manuales de procedimiento de fábrica”. También los clasifica en 
base a la actividad o actividades que comprenden, tales como: “tareas y 
trabajos individuales, prácticas departamentales y prácticas generales en un 
área determinada de actividad”. Además los tipifica como: “procedimiento 
general y procedimiento específico”. La clasificación depende mucho del 
procedimiento que se quiera documentar, no es lo mismo elaborar un manual 
de procedimientos para el área de compras de una empresa de servicio a 
elaborar el manual de procedimientos para el área de ensamble de un 
componente específico de una fábrica. Depende mucho quien elabora el 
documento, aunque la esencia sigue siendo la misma, la clasificación queda 
a criterio de quien elabora los manuales. Lo importante es que esté bien 
elaborado y justificado en base a la actividad. 
 
5) Estructura de los manuales de procedimientos  
(Lazarro, 1995) Menciona que los manuales de procedimiento se diseñan con 
vistas a su legibilidad, sencillez y flexibilidad. La estructura de los manuales 
de procedimiento, como todo tiene su orden y estructura, sin embargo, hay 
variación de un manual a otro, todo depende de quién lo elabora y que tan 
detallado o sencillo lo requiera. La siguiente estructura está tomada del libro 
“Organización de empresas” de (Franklin, 2009):  
 Identificación, aquí se incluyen los datos de la empresa, logotipo, 
nombre de la empresa, denominación del manual, fecha de 
elaboración, número de páginas y datos relativos a la o las revisiones 
del manual.  
 Índice, presenta la relación de capítulos y apartados del documento.  
 Introducción, es una breve explicación del contenido total del manual.  
 Objetivo, muestra qué es lo que se quiere lograr con dicho documento.  
 Alcance, son todos los requisitos a cumplir para lograr el objetivo.  
 Políticas, son criterios que orientan y facilitan las operaciones. 
 Responsable, es el puesto o la unidad administrativa que tiene a su 
cargo la preparación y aplicación del procedimiento.  
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 Procedimientos, son la descripción detallada de las operaciones, se 
presentan por escrito y de una forma secuencial, describe en qué 
consiste el procedimiento, cómo, dónde y con qué se lleva a cabo.  
 Glosario, es la lista que explica de forma técnica algunos conceptos 
relacionados en el contenido.  
Como toda actividad el elaborar un manual de procedimientos trae consigo 
una planeación, de una forma sencilla (Lazarro, 1995) los describe de la 
siguiente manera: programar los procedimientos en el orden de su 
importancia y estimar el tiempo empleado para completar el manual, 
determinar las necesidades del personal directivo, proporcionar a la dirección 
una tabla de tiempo o diagrama de Gantt para el desarrollo del manual, 
programar el trabajo de procedimientos a fin de capitalizar las oportunidades 
naturales de la secuencia del trabajo, decidir sobre detalles físicos del manual 
(tipo, formato, etc.) y solicitar una cantidad de dinero específica para realizar 
el trabajo en su totalidad.  
 
6) Importancia de los manuales de procedimientos  
La importancia de los manuales de procedimientos hoy en día y como se ha 
visto tiempo atrás, es tener a la mano instrumentos que mejoren el trabajo. Lo 
que se busca dentro de un grupo de trabajo, empresa, organización o 
institución, es en sí el mejoramiento continuo de sus actividades y el 
aprovechamiento óptimo de los recursos que dispone.  
Una oportunidad que da paso a la reducción de los costos recae 
principalmente en la estandarización de los procedimientos. Ya que siempre 
hay mejores maneras de realizar las actividades, el punto es buscar los pasos 
óptimos para establecerlos como un procedimiento a seguir; previa 
evaluación de dichas actividades para conocer la eficiencia de los resultados. 
Muchas ocasiones se sugiere que una persona externa observe la actividad 
para encontrar una posible mejora en el procedimiento, ya que la ceguera de 
taller impide identificar áreas de oportunidad, por lo que otra perspectiva, 
permite mejorar el trabajo.  
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El no utilizar de manera correcta el procedimiento trae como consecuencia la 
pérdida de tiempo y esfuerzo en el trabajo, además de los costos asociados al 
mismo. Un elemento importante para el logro de los objetivos es la disciplina, 
en una organización es de suma importancia acatar correctamente los 
lineamientos establecidos. Lo anterior, hace necesario que los procedimientos 
se registren por escrito y se pongan a disposición del personal en un sencillo 
documento que viene a constituir una valiosa guía de trabajo.  
La función del manual de procedimientos, como lo cita (Rodríguez, 2002) es: 
“…consiste en describir la secuencia lógica y cronológica de las distintas 
operaciones o actividades concatenadas, señalando quién, cómo, cuándo, 
dónde y para qué han de realizarse”.  
Un punto importante a mencionar es que el establecimiento y uso de estos 
manuales se aplica a todos los niveles jerárquicos de la administración, desde 
las actividades de la gerencia hasta las actividades de los niveles más 
sencillos e inferiores, pero no menos importantes.  
En una entrevista realizada a la empresaria Cristina Pineda (2010), directora 
general de Pineda Covali, empresa textil, le preguntaron lo siguiente:  
¿Tienen manuales de procedimientos?, su respuesta fue la siguiente  
-Sí, para vendedores, gerentes y para el piso de ventas de las tiendas. Nos 
permite establecer una relación ética y profesional con el equipo de trabajo y 
hacer que todos conozcan sus responsabilidades y obligaciones.  
De una manera clara y sencilla Pineda representó la importancia de contar 
con los manuales dentro de su empresa: son un fuerte eslabón en el sistema 
administrativo que contribuye al éxito; sirven como una soporte que auxilia 
al usuario a aclarar sus dudas con respecto a las actividades; además dan valor 
agregado, ya que hace eficiente el uso de los recursos disponibles; también 
hay un claro enfoque por el cumplimiento de los objetivos, por lo tanto se 
obtienen resultados.  
Los manuales de procedimientos nos ofrecen una serie de posibilidades para 
la mejora de las actividades; en la investigación no se encontró que algún 
autor mencionara desventajas en el uso de los mismo, sino por el contrario se 
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consideran como una herramienta valiosa para la mejora continua dentro de 
cualquier organización o grupo de trabajo. (Rodríguez, 2002) 
De una forma sencilla a continuación se mencionan alguna de las ventajas de 
su uso e implementación:  
 Colabora con la mejora de la eficiencia, la calidad y productividad de 
las actividades.  
 Es fuente de información al alcance del personal sobre las actividades 
de la empresa y tiende a que el personal se haga responsable de sus 
propios deberes. Proporcionan la descripción de cada una de sus 
funciones al personal.  
 Es un registro importante que facilita la revisión, evaluación y 
actualización de las actividades.  
 Se evitan errores en las actividades por la falta de información.  
 Se evitan conflictos internos por diferencia de criterios en cierto 
proceso, fijando dichos criterios, creando un estándar con el uso de 
nomenclaturas.  
 Es una herramienta para un entrenamiento efectivo y capacitación. Ya 
que describe detalladamente las actividades de cada puesto.  
 Es una herramienta de consulta.  
 Es una guía de trabajo para ejecutar  
 Da facilidad para que el personal cumpla con las normas, funciones y 
procesos establecidos. Así como la interacción de las distintas áreas 
 Crea un historial, quedando este como una memoria. 
 
7) Metodología para la elaboración de Manuales de Procedimientos 
El elaborar los manuales de procedimiento conlleva una metodología; sus 
bases principales son la observación, análisis y registro detallado de las 
actividades La organización en sí, toda es un sistema, que está compuesto 
por “n” número de elementos, que forman un ente, y vemos que un conjunto 
de actividades forman un procedimiento y así sucesivamente, que están 
interrelacionadas entre sí, que la ausencia de una de ellas no permite el logro 
de los objetivos específicos.  
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Parte del principio de que los procedimientos constituyen la expresión 
operativa del desarrollo funcional de la organización, es necesario 
primeramente identificar los elementos básicos y la información necesaria 
para definir los procedimientos que se requieran diseñar. (Alvarez, 1996) 
 
7.1.Elementos básicos  
Definen la naturaleza del proceso y procedimientos de la unidad 
administrativa. Entre éstos destacan por su importancia: el diagnóstico 
de la unidad, la estructura orgánica y el manual de organización.  
 
 Diagnóstico  
El diagnóstico permite determinar en forma objetiva la dinámica y 
características actuales del proceso de ejecución de las funciones; a 
través de éste, podrán detectarse los aspectos relevantes y las 
deficiencias o desviaciones en el desarrollo de las acciones, sus 
causas y tendencias, así como su incidencia en el ámbito del control 
interno de la organización.  
 
 Estructura orgánica  
Es la disposición sistemática de los órganos que integran una 
unidad, conforme a criterios de jerarquía y especialización, 
ordenados y codificados de tal forma que sea posible visualizar los 
niveles jerárquicos y sus relaciones de dependencia Manual de 
organización Documento que contiene información detallada 
referente al directorio administrativo, antecedentes, legislación, 
atribuciones, estructura y funciones de las unidades administrativas 
que integran la institución, señalando los niveles jerárquicos, 
grados de autoridad y responsabilidad, canales de comunicación y 
coordinación; asimismo, contiene organigramas que describen en 
forma gráfica la estructura de organización. (Alvarez, 1996) 
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 Identificación de los procedimientos  
Es necesario establecer un método que permita la identificación 
coherente de los procedimientos de la unidad administrativa, con 
respecto a su estructura y funciones. Su diseño es convencional y 
podrán ser enriquecidos por los responsables del análisis, 
adecuándose al mismo tiempo a la naturaleza y características de la 
unidad administrativa. 
 
 Manual de organización  
Documento que contiene información detallada referente al 
directorio administrativo, antecedentes, legislación, atribuciones, 
estructura y funciones de las unidades administrativas que integran 
la institución, señalando los niveles jerárquicos, grados de 
autoridad y responsabilidad, canales de comunicación y 
coordinación; asimismo, contiene organigramas que describen en 
forma gráfica la estructura de organización. (Alvarez, 1996) 
 
7.2.Muestra de dos representaciones de procedimiento 
Existe una gran cantidad de formatos que se pueden utilizar para la 
elaboración de los manuales de procedimientos, el producto final 
dependerá de quien elabora y el tipo de proceso que se quiera 
plasmar. Muchas organizaciones utilizan los diagramas de flujo, 
mientras que otras utilizan de forma sencilla la narrativa, narrativas 
con imágenes, entre otras. En este apartado se describe de una 
forma sencilla la descripción narrativa con imágenes y el diagrama 
de flujo:  
 
7.2.1. Con narración de actividades e imágenes: 
La descripción del proceso combinado lo narrativo con 
imágenes; comúnmente es utilizada cuando se quiere 
mostrar la una instrucción de algún software específico, en 
el caso de un procedimiento hecho en una computadora. 
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7.2.2. Con diagrama de flujo.  
Los diagramas de flujo son una parte importante del 
desarrollo de procedimientos, menciona el autor (Alvarez, 
1996), debido a que su sencillez gráfica permite ahorrar 
muchas explicaciones. De hecho, en la práctica, los 
diagramas de flujo han demostrado ser una excelente 
herramienta para empezar el desarrollo de cualquier 
procedimiento. Los cuales sirven principalmente para: 
describir las etapas de un proceso y entender cómo funciona, 
apoya el desarrollo de métodos y procedimientos, da 
seguimiento a los productos (bienes o servicios) generados 
por un proceso, identifica a los clientes y proveedores de un 
proceso. Planifica y diseña procesos con alto valor 
agregado, identificando las oportunidades de mejora, 
documenta el método estándar de operación de un proceso, 
entre otros. (Alvarez, 1996) 
 
TABLA N°2: Simbología utilizada para elaboración de 
diagramas de flujo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: (Alvarez, 1996) 
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2.2.5. PROCESOS 
1) Qué es un proceso   
Es una serie organizada de actividades relacionadas, que conjuntamente 
crean un resultado de valor para los clientes. (Hammer, 2002)   
Cualquier actividad o grupo de actividades que emplea un insumo que, al 
agregarle valor, suministra un producto a un cliente externo o interno. 
(Harrington, 1999)   
 
El proceso es un sistema de creación de riqueza que inicia y termina 
transacciones con los clientes en un determinado período de tiempo. Cada 
activación del proceso corresponde al procesamiento de una transacción, 
en forma irreversible. (Carrasco, 2011)   
   
2) Elementos de un proceso    
Para identificar cada uno de los elementos de un proceso la organización 
debe identificar todas y cada una de las actividades que realiza, para un 
mayor detalle deberá realizar una representación gráfica, ordenada y 
secuencial de todas las actividades o grupos de actividades se le llama 
mapa de procesos y sirve para tener una visión clara de las actividades 
que aportan valor al producto/servicio recibido finalmente por el cliente. 
En su elaboración, debería intervenir toda la organización, a través de un 
equipo multidisciplinario con presencia de personas conocedoras de los 
diferentes procesos. (Loaiza, 2007)  
  
3) Tipos de procesos    
Una organización debe definir una cadena de valor que le permita 
identificar los diferentes procesos que interactúan en la compañía. Estos 
procesos se clasifican en tres grupos: estratégicos, operativos y de apoyo. 
(Porter, 1991) El primer grupo está compuesto por aquellos procesos que 
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inciden y determinan el direccionamiento estratégico del negocio; el 
segundo, por aquellos que interactúan y desarrollan el producto o servicio, 
y el tercero, por aquellos encargados de la gestión de recursos, la 
medición, el análisis y la mejora. 
  
i. Procesos estratégicos    
Son procesos destinados a definir y controlar las metas de la 
organización, sus políticas y estrategias. Permiten llevar adelante la 
organización. Están en relación muy directa con la misión/visión de 
la organización. Involucran personal de primer nivel de la 
organización. (Consulting, 2009)  
  
ii. Procesos de soporte    
Apoyan los procesos operativos. Sus clientes son internos. Ejemplos: 
Control de calidad, Selección de personal, Formación del personal, 
Compras, Sistemas de información, etc. Los procesos de soporte 
también reciben el nombre de procesos de apoyo. (Consulting, 2009) 
  
iii. Procesos operativos    
Son procesos que permiten generar el producto/servicio que se 
entrega al cliente, por lo que inciden directamente en la satisfacción 
del cliente final. Generalmente atraviesan muchas funciones. Son 
procesos que valoran los clientes y los accionistas. (Consulting, 
2009) 
  
 Proceso de recepción   
La recepción incluye la descarga del camión, el control de 
cantidades según el pedido, el control de la calidad del producto 
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y la actualización del registro del inventario. Si esta actividad no 
se realiza correctamente, se corre el riesgo de cometer errores en 
todos los procesos posteriores, impactando de manera negativa 
en la calidad de los pedidos. (Chackelson, 2013) 
  
 Proceso de almacenado   
El almacenamiento abarca una serie de actividades que 
componen el proceso de almacenamiento, una serie de procesos 
apartados de los demás procesos de la empresa. El 
almacenamiento consiste en la acumulación provisional de 
reservas. Dentro de este proceso, se distinguen actividades como 
colocación, mantenimiento, control, completado, evidencia y 
entrega de reservas. Los trabajos relacionados con el 
almacenamiento abarcan tareas como la carga y descarga de 
mercancías, manejo de dispositivos de transporte interno en 
almacén (toros, transpalés y grúas), así como el traslado manual 
de mercancías.  
 
  Proceso de picking   
Es el conjunto de operaciones destinadas a extraer y 
acondicionar los productos demandados por los clientes y que se 
manifiestan a través de los pedidos. El picking es la recogida y 
combinación de cargas no unitarias que conforman el pedido de 
un cliente. (Mauleón, 2003) En el centro de distribución, el 
picking o preparación de los pedidos puede consumir hasta dos 
tercios del costo operativo y del tiempo de los recursos. El primer 
impulso de muchos es tratar de encontrar una solución a través 
de nueva tecnología; sin embargo, las mejoras de los 
procedimientos suelen ser más rápidas, económicas y mucho 
más efectivas que una gran inversión tecnológica. (D'Angelo, 
2005) 
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 Proceso de Packing 
Puede resumirse como empaque, embalaje y envase. Se origina 
desde el momento que cada producto tiene propiedades físicas, 
comportamientos químicos e inclusive biológicos que deben ser 
tomados muy en cuenta en la decisión de la presentación frente 
al consumidor y consecuentemente en su introducción en 
cadenas de abastecimiento logístico y de distribución. (Delgado, 
2013) 
  
 Proceso de despacho   
Consiste en entregar los artículos que guarda el almacén a 
cambio de una orden o vale de salida, también denominada Nota 
de Entrega y que constituye un comprobante del movimiento 
efectuado. (Alemán, 2014) 
 
4) Mejoramiento continuo de procesos   
El mejoramiento continuo de procesos se refiere a cambios menores, 
específicos y continuos en los procesos. (Aguirre, 2007)  
  
5) Rediseño de procesos   
El rediseño de proceso se considera una metodología donde no se requieren 
cambios drásticos de los procesos, sino que se toman tal y como se presenta 
en la actualidad para ejercer modificaciones sobre este a través de la 
eliminación de desperdicios, reducción de tiempos de ciclo y mejora en la 
efectividad del proceso. 
En la aplicación de rediseño de procesos es importante desarrollar tareas y 
procedimientos para eliminar la burocracia, evaluar el valor agregado, 
eliminar la duplicación, simplificar y reducir el tiempo de ciclo y lograr la 
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estandarización. Cuando esto se haya logrado, puede pensarse en la 
automatización y en la implementación de tecnologías de la información. 
La mejora de procesos con enfoque en el rediseño de procesos permite dar 
respuesta a los cambios que ocurren en el ámbito empresarial, de tal manera 
que, a través de la revisión y el aprendizaje continuo de las mejores prácticas, 
se logre el rediseño de los procesos ya obsoletos o poco funcionales. Esto 
conlleva a un rendimiento superior en términos de eficiencia, eficacia y 
flexibilidad por medio de la simplificación o reducción de la complejidad del 
proceso; la eliminación de actividades que no agregan valor; la reducción del 
tiempo de ciclo de los procesos; la eliminación de reprocesos y errores; la 
estandarización de actividades; la optimización de recursos, y la 
automatización de actividades, entre otros aspectos, con el fin de impactar 
positivamente en la satisfacción del cliente. (Serrano, 2012)  
  
6) Herramientas para la mejora de procesos  
• Mapa de procesos: es la representación gráfica de los procesos que están 
presentes en una organización, mostrando la relación entre ellos y sus 
relaciones con el exterior. (Zaratiegui, 1999) 
• Diagrama de causa – efecto: es un gráfico que muestra las relaciones entre 
una característica y sus factores o causas. El diagrama causa-efecto es la 
representación gráfica de todas las posibles causas de un fenómeno. Todo 
tipo de problema puede afrontarse con este tipo de análisis. (Galgano, 1995)  
• Diagrama de Flujo: Un diagrama de flujo describe el flujo de información, 
clientes, empleados, equipos o materiales, a través de un proceso para 
comprender la manera en la que interactúan sus elementos para producir un 
resultado. Lo más común, es que, con este diagrama, se identifiquen las 
operaciones que son esenciales para el éxito y aquellas en las que se 
producen fallas con más frecuencia. (Krajewski, 2000) 
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Para nosotros, los manuales de procedimientos nos serán mucho más efectivos que si 
utilizáramos simples flujogramas y los agrupáramos, debido a que los manuales de 
procedimientos nos ayudan también a darle a conocer a los colaboradores de la empresa 
cuál es el objetivo del determinado proceso, qué se pretende conseguir de las personas 
que van a realizar los procesos, qué alcance se tiene y las limitaciones también, además 
se le pueden anexar instructivos con la descripción de determinados procedimientos 
que sumado a los flujogramas que también contienen los manuales de procedimientos 
hacen de éste último un manual minucioso y detallado, el cual debidamente aplicado 
está orientado a reducir errores y evitar que se tenga que rehacer los procesos por fallas 
presentadas en alguna parte del mismo. 
2.3.DEFINICIONES CONCEPTUALES: 
TOC: Theory of Constraints; traducido al español como Teoría de Restricciones. 
Restricción: cuello de botella del proceso de Atención de Pedidos. 
Cuello de botella: Etapa del proceso de Atención de Pedidos con el tiempo más 
elevado. 
Atención de pedidos: Proceso que inicia con el registro de la nota de pedido en el 
sistema SIEK y culmina cuando la mercadería está puesta en su destino. 
SIEK: Sistema de Información Empresarial de Kossodo; software utilizado por la 
empresa KOSSODO SAC. 
Picking: Proceso de surtido, localización de productos y preparación para embalaje 
dentro del almacén de la empresa KOSSODO SAC.   
Packing: Proceso de embalaje de los productos que han sido requeridos en una nota de 
pedido. 
Despacho: Proceso de traslado de la mercadería del almacén de KOSSODO SAC a su 
destino final en la dirección del cliente correspondiente. 
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Inventario: relación detallada, ordenada y valorada de los elementos que componen el 
patrimonio de la empresa KOSSODO SAC. 
Stock: Conjunto de productos que se tienen almacenados en espera de su venta o 
comercialización. 
Stock mínimo: Número mínimo de existencias que debe haber en el almacén de la 
empresa KOSSODO SAC para poder cumplir con la demanda de sus clientes. 
Clasificar: Separar lo que es útil y necesario dentro del almacén de la empresa 
KOSSODO SAC de lo que no lo es para poder pasar a ordenarlos o desecharlos según 
sea el caso. 
Ordenar: Determinar un lugar para cada producto de acuerdo a su clasificación dentro 
del almacén de la empresa KOSSODO SAC. 
Limpiar: Eliminar los desechos del almacén de productos de la empresa KOSSODO 
SAC. 
Controlar: Estandarizar las normas implementadas en el almacén de la empresa 
KOSSODO SAC para conservar la organización lograda.   
Autodisciplinar: Trabajar permanentemente de acuerdo a las normas establecidas en 
el almacén de la empresa KOSSODO SAC. 
Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactúan, el cual 
consiste en  atender los pedidos solicitados por los clientes de KOSSODO SAC. 
Manual: guía de instrucciones que sirve para la correcta realización del ingreso de 
mercadería, salida de mercadería, embalaje y almacenaje en la empresa KOSSODO 
SAC. 
Procedimiento: Forma especificada para llevar a cabo las actividades de ingreso y 
salida de mercadería, embalaje y almacenamiento de productos en la empresa 
KOSSODO SAC.   
Flujograma: Representación gráfica de los procesos dentro del área de almacén de la 
empresa KOSSODO SAC. 
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Calidad: grado en el que un conjunto de características inherentes cumple con los 
requisitos de los clientes de KOSSODO SAC. 
Eficiencia: Capacidad de alcanzar objetivos y metas con la menor inversión de tiempo, 
esfuerzo y recursos.   
Seguimiento: Acción que tiene como propósito controlar que la ejecución de los 
procedimientos y las mejoras establecidas dentro de la empresa KOSSODO  SAC se 
continúen llevando a cabo de manera sostenible a través del tiempo.   
2.4.HIPÓTESIS: 
 La aplicación de la Teoría de Restricciones sí contribuirá a disminuir el tiempo del 
proceso de atención de pedidos en la empresa KOSSODO SAC. 
 
2.5.VARIABLES: 
2.5.1. VARIABLE INDEPENDIENTE  
 Aplicación de Teoría de Restricciones, mediante: 
 Stock mínimo 
 Tiempo de localización de un producto 
 Tiempo de Packing 
 
Indicadores: 
 SS=PE*DM 
 %𝐷. 𝑇. =
𝑇𝐴−𝑇𝐷
𝑇𝐴
∗ 100 
 %𝐷. 𝑇. =
𝑇𝐴−𝑇𝐷
𝑇𝐴
∗ 100 
 
2.5.2. VARIABLE DEPENDIENTE  
 Tiempo total de atención de pedidos 
 
Indicadores: 
 %𝐷. 𝑇. =
𝑇𝐴−𝑇𝐷
𝑇𝐴
∗ 100 
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2.6.OPERACIONALIZACIÓN DE LAS VARIABLES: 
TABLA N°3: Matriz Operacional: 
 
 
Fuente: Elaboración Propia
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III. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN: 
3.1. TIPO DE INVESTIGACIÓN:  
3.1.1. Enfoque: 
El tipo de investigación de este proyecto de investigación según el objetivo del 
mismo es APLICATIVA. La investigación aplicativa es aquella que tiene como 
propósito  dar solución a situaciones o problemas concretos e identificables 
(Bunge, 1971). 
La investigación aplicativa parte (por lo general, aunque no siempre) del 
conocimiento generado por la investigación básica, tanto para identificar 
problemas sobre los que se debe intervenir como para definir las estrategias de 
solución. 
 
3.1.2. Nivel de Investigación: 
El nivel de investigación de este proyecto es DESCRIPTIVA; esto debido a que 
lo que se busca con este trabajo de investigación es llegar a conocer las 
situaciones problemáticas predominantes a través de la descripción exacta de 
las actividades, objetos, procesos y personas. Nuestra meta no se limita a la 
recolección de datos, sino a la predicción e identificación de las relaciones que 
existen entre dos o más variables. Recogeremos datos sobre la base de una 
hipótesis o teoría, expondremos y resumiremos la información de manera 
cuidadosa y luego analizaremos los resultados, a fin de extraer generalizaciones 
significativas que contribuyan al conocimiento. 
 
3.1.3. Diseño de Investigación:  
El diseño de investigación de este proyecto es NO EXPERIMENTAL. La 
investigación no experimental es aquella que se realiza sin manipular 
deliberadamente variables. Es decir, es investigación donde no hacemos variar 
intencionalmente las variables independientes. Lo que hacemos en la 
investigación no experimental es observar fenómenos tal y como se dan en su 
contexto natural, para después analizarlos. 
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 Donde: 
 𝑀1 = Muestra 1 
 𝑀2 = Muestra 2 
 𝑅1 = Resultados 1 
 𝑅2 = Resultados 2 
 
3.2. POBLACIÓN Y MUESTRA:  
3.2.1. POBLACIÓN  
 Número de veces en las que se repite el Proceso de Atención de Pedidos en 
el período de un mes = 757 
 
3.2.2. MUESTRA  
 Fórmula a emplear:  
𝑛 =  
𝑁 ∗ 𝑍2 ∗ 𝜎2
(𝑁 − 1) ∗ 𝑒2 + 𝑧2 ∗ 𝜎2
 
 Datos: 
 Nivel de  Confianza: 95% 
 Z = 1.96 
 α: 0.05 
 σ2 = 0.25 
 Valores reemplazados en fórmula: 
 
𝑛 =  
800 ∗ 1.962 ∗ 0.25
(800 − 1) ∗ 0.052 + 1.962 ∗ 0.25
 
𝑛 =  260 
3.2.3. UNIDAD DE ANÁLISIS  
 Proceso de Atención de Pedidos. 
𝑀1 𝑅1 
𝑀2 𝑅2 
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3.3. TÉCNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCIÓN DE DATOS: 
3.3.1. Para la Recolección de Datos: 
TABLA N°4: Técnicas de Recolección de Datos 
Fuente: Elaboración Propia 
 
3.3.2. Para el Análisis de Datos: 
TABLA N°5: Herramientas para el Análisis de Datos: 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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IV. RESULTADOS 
Para poder comprender el desarrollo de los resultados presentados se recomienda leer las *NOTAS que se encontrarán en la parte 
inferior de algunos de los gráficos y/o tablas presentados en este capítulo. 
4.1.Etapas del Proceso 
Para el cumplimiento de nuestro primer objetivo específico “Identificar las etapas del proceso y determinar los tiempos de cada 
etapa” se realizó la representación gráfica de la línea del proceso de Atención de Pedidos de la empresa KOSSODO SAC en el 
software Bizagi para definir cada una de las etapas del proceso así como el tiempo correspondiente de cada una de ellas, obtenido de 
la toma de datos que se realizó en las Fichas de Registro en los meses de Enero, Febrero y Marzo del año 2017 como se muestra en 
los ANEXOS 10, 11 Y 12; y de esta manera poder continuar con su posterior análisis. La línea del Proceso de Atención de Pedidos 
es como se muestra a continuación: 
GRÁFICO N°4: PROCESO DE  ATENCIÓN DE PEDIDOS INICIAL 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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Se definieron las etapas por las que atraviesa un pedido para ser atendido en su totalidad; 
tomándose en cuenta que el Proceso de Atención de Pedidos está comprendido desde que 
se Registra el pedido hasta su despacho en el lugar de destino, obteniéndose así las etapas 
y tiempos correspondientes descritos a continuación: 
 
TABLA N°6: Etapas del Proceso 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
4.2.Etapa Crítica del Proceso 
De acuerdo a nuestro segundo objetivo específico “Identificar la etapa crítica y establecer 
mejoras”, se determinó secuencialmente las etapas críticas del Proceso denominadas 
también “cuello de botella del proceso” definidas como las etapas que más tiempo ocupan 
en ser desarrolladas; inicialmente se identificó la etapa de Picking, la cual es realizada en 
el área de Almacén, ya que era la etapa que notoriamente tomaba más tiempo en poder ser 
desarrollada con una duración de 25 horas para realizar la localización de un producto 
requerido en una nota de pedido y el surtido del mismo; no estando acorde con las demás 
etapas del proceso las cuales necesitan en promedio de 1 a 7 horas para ser ejecutadas, lo 
cual repercutía de manera negativa en el tiempo del Proceso de Atención de Pedidos 
elevando el mismo y contribuyendo a que los pedidos sean entregados en un tiempo mayor 
de los 3 días hábiles pactados con el cliente. 
ETAPAS DEL PROCESO DE 
ATENCIÓN DE PEDIDOS 
HORAS 
Registrar el Pedido 1h. 
Validación de stock con SIEK 1h. 
Picking 25h. 
Packing 11h. 
Programación de Rutas 2h. 
Despacho 7h. 
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GRÁFICO N°5: PROCESO DE  ATENCIÓN DE PEDIDOS ETAPA CRÍTICA PICKING 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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Luego de observar y analizar la problemática presentada en la etapa en mención, se 
concluyó que la demora en la localización de los productos requeridos se debía en su 
mayoría a que el almacén se encontraba completamente desordenado, los productos se 
apilaban y almacenaban de acuerdo a su orden de llegada, y no contaban con una 
clasificación de acuerdo al tipo de productos, ni  al nivel de su rotación, además el almacén 
no contaba con ningún tipo de ayuda visual que sirviera como guía para saber en qué racks 
se encontraban determinados productos y las cajas apiladas no mostraban ni el menor 
indicio de que productos almacenaban en su interior; por lo que para llegar a surtir un 
pedido, había que embarcarse en una búsqueda exhaustiva y minuciosa hasta lograra 
encontrar el producto requerido y poder llevarlo a la zona de surtido para que pueda 
continuar con su recorrido. También se concluyó que parte de la demora en la etapa de 
Picking se debía a que no se contaba con Stock de los productos requeridos, esto debido 
a que el Programa Virtual de Control de Inventarios con el que se hacía la validación de 
Stock para realizar el surtido de pedidos muchas veces no brindaba información 
actualizada, y solo se limitaba a registrar las existencias llegando muchas a “0” sin tomar 
ninguna medida lo cual originaba que se tuviera conocimiento de la falta de Stock de 
algunos productos en el preciso momento en el que se debía efectuar el surtido de pedidos, 
debido a esto debía esperarse la llegada de nueva mercancía para hacer el surtido de dichos 
pedidos. A continuación se presentarán imágenes de cómo se encontraba el almacén:  
 
GRÁFICO N°6: SITUACIÓN INICIAL DEL ALMACÉN A 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Almacén KOSSODO 
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GRÁFICO N°7: SITUACIÓN INICIAL DEL ALMACÉN B 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Almacén KOSSODO 
 
  
 
GRÁFICO N°8: SITUACIÓN INICIAL DEL ALMACÉN C 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Almacén KOSSODO 
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De acuerdo a la teoría, primero se buscan implementar soluciones con los recursos ya 
existentes es decir, modificar el uso de los recursos sin incurrir en inversiones económicas, 
que en este caso sería de la siguiente manera: 
 
TABLA 7: Etapa Crítica y Establecer Mejoras A 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
*NOTA: Para continuar con el desarrollo total de las mejoras establecidas ver los ítems 4.3.1. 
y 4.3.2. en las páginas  115 y 124. 
 
Después de desarrolladas las mejoras vistas en los ítems señalados, la línea del proceso queda 
como se muestra a continuación: 
  
GRÁFICO N°9: PROCESO DE  ATENCIÓN DE PEDIDOS CON MEJORA EN 
ETAPA PICKING 
Fuente: Elaboración Propia
ETAPA CRÍTICA ESTABLECER MEJORAS 
Picking Ordenar y Clasificar los productos en el almacén a través de la 
Aplicación de la Metodología 5S; Elaborar una plantilla de un 
Programa Virtual de Control de Inventarios con una función que 
permita controlar el Stock mínimo de los productos y un semáforo 
que nos indique cuándo se debe realizar un nuevo pedido sin 
consumir el Stock mínimo para que sea adaptado a su sistema SIEK. 
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Una vez disminuido el tiempo de la etapa Picking a través de las diferentes mejoras desarrolladas, se procedió nuevamente a iniciar con el 
ciclo de la Metodología de la Teoría de Restricciones identificando la restricción del nuevo sistema, definiendo como etapa crítica esta vez a 
la etapa de Packing, la cual tardaba 11 horas en ser realizada y presentaba una notable diferencia con los tiempos establecidos para las demás 
etapas del nuevo sistema. 
 
GRÁFICO N°10: PROCESO DE ATENCIÓN DE PEDIDOS ETAPA CRÍTICA PACKING 
 
 Fuente: Elaboración Propia
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Luego de observar y analizar la problemática presentada en la etapa en mención, se concluyó que 
la demora en la etapa de Packing en la cual se realiza el embalaje de los productos requeridos se 
debe también a la informalidad reflejada en la manera de realizar dicho embalaje ya que cada 
operario realiza el embalaje de manera diferente y de acuerdo a sus propios métodos, lo cual 
ocasiona que el tiempo no sea estándar, se originan demoras, y además también ocasiona que 
muchas veces el embalaje esté mal hecho y en el momento del despacho los clientes los rechacen 
por no cumplir con sus requerimientos técnicos, en cuyo caso se debe rehacer el embalaje y volver 
a despachar, lo que implica un tiempo extra. 
 
GRAFICO N°11: PACKING  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Almacén KOSSODO 
 
Se decidió entonces establecer las mejoras  que  se detallan a continuación para el cumplimiento 
de la segunda parte de nuestro objetivo: 
 
TABLA 8: Etapa Crítica 
 
Fuente: Elaboración propia 
*NOTA: Para continuar con el desarrollo total de las mejoras establecidas ver el ítem 4.3.3. en la 
página 143.
ETAPA CRÍTICA ESTABLECER MEJORAS 
Packing Establecer Procedimientos Registrados e Instructivos 
para indicar el adecuado embalaje de los productos 
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Después de desarrolladas las mejoras vistas en el ítem señalado, la línea del proceso queda como se muestra a continuación: 
 
GRAFICO N°12: PROCESO DE ATENCIÓN DE PEDIDOS FINAL 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Fuente: Elaboración Propia 
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4.3.Establecer Mejoras  
Para el desarrollo de nuestro tercer objetivo específico “Elevar la restricción y establecer 
mejoras hasta que la restricción ya no pueda elevarse” se utilizaron diversas técnicas y 
herramientas para poder llevar a cabo las mejoras propuestas; se trabajó en base a tres 
dimensiones: Stock mínimo, Tiempo de localización del Producto y Tiempo de Packing; 
las tres medidas dentro del área de Almacén.  
 
4.3.1. Stock mínimo 
Se elaboró una plantilla de programa en Macros de Excel que al ser adaptada al 
sistema SIEK de la empresa KOSSODO SAC permitió tener actualizado el Stock 
actual de los productos y, además, se le aplicó la fórmula del stock mínimo dentro 
de las funciones del programa para poder así tener conocimiento detallado y 
constante de cuál es el stock que cada producto debe mantener en el almacén como 
mínimo para poder atender los pedidos sin tener que rechazarlos por falta de stock; 
además se le agregó una señal visual semáforo que indica a través de sus colores 
en qué punto es que debe realizarse la orden de pedido de cada producto para 
mantener el Stock mínimo sin quedar desabastecidos. El porcentaje de pedidos no 
atendidos por falta de Stock antes de implementada la mejora era de 9.87%; lo cual 
disminuyó en 9.36% haciendo uso del software que permitía medir el stock 
mínimo, ya que el porcentaje de pedidos no atendidos por falta de stock resultante 
luego de implementada la mejora, medido en los meses de Junio, Julio y Agosto 
del año 2017 fue de 0.51%.  
 
TABLA N°9: RESULTADO STOCK  
DISMINUCIÓN DE PORCENTAJE DE PEDIDOS NO 
ATENDIDOS POR FALTA DE STOCK 
MUESTRA ANTES DESPUÉS 
260 DATOS 9.87 % 0.51% 
RESULTADO Se redujo en 9.36 % 
Fuente: Elaboración Propia 
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El porcentaje de Pedidos No Atendidos por falta de Stock después de 
implementada la mejora para los meses de Junio, Julio y Agosto del año 2017 se 
muestra en la siguiente tabla: (VER ANEXO 10-15) 
 
TABLA N°10: DETALLE PEDIDOS NO ATENDIDOS POR FALTA DE 
STOCK 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
GRÁFICO N°13: Pedidos No Atendidos por falta de Stock 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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El proceso de la elaboración de La plantilla  se muestra a continuación: 
Pasos para la elaboración de la macro: 
1. Abrir Excel  
2. Ir a la la pestaña archivo, luego opciones, después complementos y habilitar la 
solver 
3. Ir a la pestaña desarrollador y crear un botón con la función de que ingrese los 
datos  
 
4. Hacer COMANDOS PARA ENTRADA Y SALIDA DE PRODUCTOS, en 
los espacios en blanco se ingresan los datos del producto al llenar todos los 
espacios se daba un clic en ingresar datos y se actualizan los datos en la tabla 
 
 
 
5. Se elabora LA LISTA DE PRODUCTOS, donde inventariamos todos los 
productos que había en ese momento en el almacén; a su vez se le agrego la 
parte de costos opcional para la empresa para saber cuánto en materia y 
productos 
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6. Se elabora REGISTRO DE TODOS LOS PRODUCTOS, en esta parte se 
registra el producto, la fecha, la cantidad y el tipo de movimiento realizado para 
poder tener un mejor control 
 
 
 
7. Ir a desarrollador e iniciar visual basic y comenzar a elaborar el PROCESO 
EN MACRO, en esta parte ingresamos las variables que se van a utilizar y el 
tipo de datos que son puede ser enteros, enteros largos, etc. 
 
8. Pasamos a VALIDAR QUE LA INFORMACIÓN ESTE 
COMPLETAMENTE DILIGENCIADA, aquí insertamos los nombres de la 
columna y en que celda se encuentra para poder realizar el cálculo. 
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9. Luego ASIGNACIÓN DE VALORES EN MOVIMIENTO, en esta parte se 
asigna los valores en el Excel  
 
 
 
 
10. Posteriormente ACTUALIZAMOS ENTRADAS Y SALIDAS, en esta 
parte se suma o se resta en el Excel los montos que se ingresan en el Excel para 
que automáticamente se calcule el inventario restante. 
 
 
 
120 
 
11. A continuación, se debe LIMPIAR DATOS; en esta parte lo que se ingresó 
luego de grabarse en el sistema se borra para luego ingresar los siguientes datos 
que se quiera efectuar 
 
 
 
 
12. Por último, la ELABORACIÓN DE UN SEMAFORO DE STOCK 
PRODUCTO, para la elaboración del Stock Mínimo se tuvo que determinar el 
plazo de entrega que sería de 15 días de acuerdo a los proveedores  y la demanda 
media que dentro de esta plantilla se va contabilizando como el promedio de 
los de ventas al mes ; se elaboró también un formato condicional en forma de 
semáforo donde el color verde significa que está dentro de los parámetros de 
stock, el amarillo que se debe hacer el pedido al proveedor y por último el rojo 
que significa que se está consumiendo productos del stock mínimo y hay un 
riesgo de quedarse sin stock. En el primer grafico es la tabla de donde se saca 
la demanda mensual de cada producto 
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13. Aquí en esta tabla se va actualizando constantemente la demanda a través de 
esta fórmula 
=PROMEDIO.SI.CONJUNTO(N:N;K:K;Tabla1[@CODIGO];O:O;"SALIDA
S") se calcula la demanda y se calcula el stock mínimo demanda a través de esta 
fórmula =REDONDEAR.MAS(Tabla2[@DEMANDA]/2;0); para lo cual se 
identifican los tres casos según el semaforo( el verde dentro los parametros de 
stock, el amarillo un aviso para pedir productos al proveedor y el rojo que 
signica que estas consumiendo el stock mínimo y que puedes quedarte sin stock 
para venta) 
 
 Además, se estableció el procedimiento adecuado para la elaboración de inventarios en el 
almacén y quedó establecido para que los trabajadores de la empresa puedan seguirlo y de esta 
manera tener el inventario del almacén actualizado y disponible para su uso en el momento de 
hacer las consultas necesarias. El Procedimiento es el que se muestra a continuación: 
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GRAFICO N°14: PROCEDIMIENTO ESTABLECIDO DE INVENTARIO 
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Fuente: Elaboración Propia
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4.3.2. Tiempo de Localización del Producto 
Para disminuir el tiempo que tomaba la localización de un producto en el almacén, 
correspondiente a la etapa de Picking, se implementó la “Metodología 5S”, 
consistente en la aplicación de 5 pasos secuenciales: Clasificar, Ordenar, Limpiar, 
Controlar y Autodisciplinar; que aplicados correctamente nos lleva a un óptimo 
uso de espacios y a una eficiente identificación de los productos existentes en el 
almacén reduciendo significativamente el tiempo que se tardaba en localizar un 
producto cuando éstos simplemente se encontraban apilados por orden de llegada 
en el almacén sin clasificación alguna. El tiempo de localización de un Producto 
en el almacén antes de implementada dicha metodología era en promedio 2 días 
(tomándose turnos de aprox.11 horas por día), 25 horas según los registros 
obtenidos en la toma de datos; dicho tiempo logró reducirse con la implementación 
de la “Metodología 5S” en 22 horas, ya que el tiempo promedio de localización de 
un producto en el almacén luego de implementada la mejora fue de 3 horas, según 
los datos tomados en los meses de Junio, Julio y Agosto del año 2017. Ver tablas 
siguientes y ANEXO 10-15. 
 
TABLA N°11: RESULTADO PICKING  
DISMINUCIÓN DE TIEMPO DE LOCALIZACIÓN DE 
PRODUCTO 
MUESTRA ANTES DESPUÉS 
260 DATOS 25 horas 3 horas 
RESULTADO Se redujo en 22 horas 
Fuente: Elaboración Propia 
 
TABLA N°12: %D.T. TIEMPO DE PICKING  
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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TABLA N°13: Tiempo de Localización de Producto 
Fuente: Elaboración Propia  
 
La Aplicación d la Metodología 5S consistió en  el desarrollo de 5 etapas en el almacén 
de productos de la empresa KOSSODO SAC, evidenciadas con las siguientes 
imágenes: 
 
TABLA N°14: CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES METODOLOGÍA 5S 
 
 PASO 1 – CLASIFICAR: 
En este paso se tuvo que desechar lo que no se necesitaba. Identificar, clasificar y 
separar los materiales necesarios de los innecesarios y desprenderse de éstos. 
Ayudar a eliminar la mentalidad del “Por Si Acaso”. 
 Se procedió a desechar los pallets que ya se encontraban muy deteriorados por su 
uso constante.  
 Se analizaron cuidadosamente los racks para determinar si estaban aptos para uso, 
si debían ser reparados o si debían ser eliminados; asi como los demás elementos 
almacenadores del almacén. 
 Se revisaron cuidadosamente los productos para determinar si estaban en buenas 
condiciones o no, y si debían continuar estando a la venta o no. 
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GRÁFICO N°15: CLASIFICAR A 
Fuente: Almacén KOSSODO 
 
GRÁFICO N°16: CLASIFICAR B 
Fuente: Almacén KOSSODO 
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GRÁFICO N°17: CLASIFICAR C 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Almacén KOSSODO 
 
 PASO 2 – ORDENAR: 
"Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar". Se estableció el modo en que 
debían ubicarse e identificarse los productos necesarios, de manera que fuera fácil 
y rápido encontrarlos, utilizarlos y reponerlos. 
 Se realizó la distribución del almacén para poder analizar la propuesta antes de 
llevarla a la práctica agrupando los productos de similares características. 
 Se distribuyó el almacén en tres zonas, cada una preparada para almacenar 
productos agrupados de acuerdo a su tipo y nivel de rotación. 
GRÁFICO N°18: ORDENAR A 
 
 
 
 
 
 
 
 
     Fuente: Almacén KOSSODO 
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GRÁFICO N°19: ORDENAR B 
Fuente: Elaboración Propia 
 
GRÁFICO N°20: ORDENAR C 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Almacén KOSSODO 
 
GRÁFICO N°21: ORDENAR D 
Fuente: Almacén KOSSODO 
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GRÁFICO N°22: ORDENAR E 
 
Fuente: Almacén KOSSODO 
 
GRÁFICO N°23: ORDENAR F 
Fuente: Almacén KOSSODO 
 
GRÁFICO N°24: ORDENAR G 
Fuente: Almacén KOSSODO 
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GRÁFICO N°25: ORDENAR H 
Fuente: Almacén KOSSODO 
 
GRÁFICO N°26: ORDENAR I 
   Fuente: Almacén KOSSODO 
 
GRÁFICO N°27: ORDENAR J 
 
Fuente: Almacén KOSSODO 
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GRÁFICO N°28: ORDENAR K 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Almacén KOSSODO 
 
GRÁFICO N°29: ORDENAR L 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Almacén KOSSODO 
 
GRÁFICO N°30: ORDENAR M 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Almacén KOSSODO 
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GRÁFICO N°31: ORDENAR N 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Almacén KOSSODO 
 
 PASO 3 – LIMPIAR: 
"No se trata de limpiar sino de evitar que se ensucie”. Se tuvo como finalidad 
integrar la limpieza como parte del trabajo diario. 
 Se limpió cada rack existente en el almacén, y si era necesario se le daba 
mantenimiento a los que lo necesitaban, ya sea pintura u algún otro ajuste. 
 Se limpiaron las cajas que contienen los productos. 
 Se limpió toda el área de almacén correspondiente a pasillos y demás. 
 
GRÁFICO N°32: LIMPIAR A 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Almacén KOSSODO 
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GRÁFICO N°33: LIMPIAR B 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Almacén KOSSOSO 
  
 
GRÁFICO N°34: LIMPIAR C 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Almacén KOSSODO 
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GRÁFICO N°35: LIMPIAR D 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Almacén KOSSODO 
 
 
 
 PASO 4 – PREVENIR: 
“No al descontrol, dejadez o indiferencia”. Se buscó conservar y monitorear los 
resultados de la Metodología 5S, mediante la aplicación de mecanismos visuales 
como por ejemplo pestañas en los andamios para la identificación de los productos. 
 Se establecieron normas básicas en el almacén de cómo efectuar las actividades 
a través de un procedimiento que detalla la manera de realizar el ingreso de 
mercadería, dispuesto para que lo cumplan todos aquel que este encargado de 
esta tarea, detallado a continuación. VER GRAFICO 37 pág. 136. 
 Se colocaron pestañas visuales en los racks para conocer la nueva distribución 
del almacén y para poder diferenciar con facilidad que productos se encuentran 
en cada zona. 
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GRÁFICO N°36: PREVENIR A 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Almacén KOSSODO 
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GRAFICO N°37: PROCEDIMIENTO ESTABLECIDO DE INGRESO DE PRODUCTOS AL 
ALMACÉN 
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Fuente: Elaboración Propia
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 PASO 5 – AUTODISCIPLINAR: 
“Si no mejoramos, no mejora la eficiencia del lugar de trabajo”.  
 Se dispuso la supervisión constante del Jefe de Almacén a los trabajadores 
que laboran en esta área para lograr mantener el orden asignado de los 
productos y que de esta manera no se genere nuevamente el caos antes 
existente. 
 Así mismo de dispuso también supervisar el cumplimiento de las Normas  y 
Procedimientos establecidos. 
 Si implementó un  plan de capacitaciones que se tuvo que llevar a cabo en el 
tiempo establecido. 
 Se logró dar énfasis a la al concepto de mejora continua 
 
GRÁFICO N°38: AUTODISCIPLINAR A 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Almacén KOSSODO
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GRÁFICO N°39: PROGRAMA DE CAPACITACIONES 
. 
. 
. 
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 Fuente: Elaboración Propia
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4.3.3. Tiempo de Packing 
Para reducir el tiempo de embalaje de los productos también llamado tiempo de 
packing se elaboraron y establecieron procedimientos para realizar correctamente 
el embalaje de los productos y de esta manera evitar rehacer el proceso por errores 
cometidos en el embalaje debido a la informalidad con la que se hace el 
procedimiento ya que cada operario realiza el procedimiento de acuerdo a su 
propio criterio sin seguir algún tipo de patrón o procedimiento establecido. El 
tiempo inicial del Packing era de 11 horas en promedio, luego de establecidos los 
procedimientos el tiempo promedio registrado para el empaquetado de los 
productos fue de 5 horas, según los datos tomados en los meses de Junio, Julio y 
Agosto del año 2017. Ver tabla siguiente y ANEXO 10-15. 
 
TABLA N°15: RESULTADO PACKING  
DISMINUCIÓN DE TIEMPO DE EMPAQUETADO 
DE PRODUCTO 
MUESTRA ANTES DESPUÉS 
260 DATOS 11 horas 5 horas 
RESULTADO 6 horas 
Fuente: Elaboración Propia 
 
TABLA N°16: %D.T. TIEMPO DE PACKING  
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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TABLA N°17: TIEMPO DE PACKING 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 Los manuales de procedimientos fueron implementados con la finalidad de 
unificar los procedimientos correspondientes al área de almacén, especialmente, 
el procedimiento de embalaje, lo cual se realizará a través del instructivo detallado 
dentro del procedimiento establecido. 
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GRÁFICO N°40: PROCEDIMIENTO ESTABLECIDO SALIDA DE 
MERCADERÍA 
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Fuente: Elaboración Propia 
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GRÁFICO N°41: INSTRUCTIVO EMBALAJE DE MERCADERÍA 
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Fuente: Elaboración Propia
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4.4.Beneficios Generados 
Para el cumplimiento de nuestro cuarto y último objetivo específico “Determinar los 
beneficios generados después de aplicar las mejoras basadas en la teoría de 
restricciones” se elaboró una comparativa entre la línea de proceso del “ANTES” con la 
línea de proceso del “DESPUÉS” con la finalidad de evidenciar los resultados alcanzados 
y la importante disminución en cuanto a tiempos que se logró. Así mismo se elaboró un 
estado de resultados con la información a la que se pudo tener acceso y a grandes rasgos 
de ambos períodos agrupados en trimestres debido a que se tomaron y analizaron datos en 
períodos de tres meses (ENERO, FEBREO Y MARZO para el “ANTES”; JUNIO, JULIO 
Y AGOSTO para el “DESPUÉS) en el cual se puede observar que se efectuó un 
incremento en la utilidad operativa del 44% ya que para el primer período la utilidad es 
de S/ 938,190 y para el segundo período la utilidad es de S/ 1, 681, 549; esto debido a que 
al corregirse los procedimientos y lograra reducir los tiempos, se podían atender más notas 
de pedido en el mismo tiempo empleado con anterioridad y no aplazarlos de un mes para 
otro, esto sumado por supuesto al crecimiento del mercado, lo que permitió que el 
promedio de ventas en soles para el periodo denominado ANTES correspondiente a datos 
tomados en los meses de Enero, Febrero y Marzo del año 2017 fuera de S/ 1, 024,229.83, 
lo cual se incrementó en S/ 417,586.39 ya que el promedio de las ventas para el periodo 
denominado como DESPUÉS, correspondiente a datos tomados en los meses de Junio, 
Julio y Agosto del año 2017 fue de S/ 1, 441,816.22: además el sistema mostró ser 62% 
más eficiente de lo que era con anterioridad. Ver comparativa siguiente y ANEXOS 10-
15.  
TABLA N°18: %D.T. TIEMPO DEL PROCESO  DE ATENCIÓN DE PEDIDOS 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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GRÁFICO N°42: COMPARATIVA LÍNEA DE PROCESOS 
ANTES 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 DESPUÉS  
 
 
 
 
  
 
 
 
 
Fuente: Elaboración Propia
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TABLA N°19: COMPARATIVA ESTADO DE RESULTADOS 
 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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TABLA N°20: COMPARATIVA RESULTADOS FINALES 
Fuente: Resultados Finales 
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CAPÍTULO V 
DISCUSIÓN 
DE 
RESULTADOS 
162 
 
V. DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
 
5.1.ANÁLISIS Y DISCUSIÓN DE RESULTADOS DE NUESTRO PRIMER 
OBJETIVO ESPECÍFICO “Identificar las etapas del proceso y determinar los 
tiempos de cada etapa”: 
Para la identificación de las etapas del proceso y la determinación de los tiempos 
correspondientes a cada etapa fue necesario diagramar el proceso de Atención de 
Pedidos en el software Bizagi puesto que este software nos permite analizar y 
observar el proceso de manera real con todo lo que el proceso incluya, en este caso 
sólo lo plasmamos de manera lineal porque lo que nos interesaba definir eran las 
etapas del proceso para poder asignarle tiempo a cada una de ellas de acuerdo a los 
registros obtenidos en la toma de datos realizada. Este primer paso fue de suma 
importancia puesto que al tener las etapas del proceso definidas con el tiempo que 
requiere cada una de ellas para su realización plasmadas en un diagrama nos permite 
observar e identificar cuál es la etapa que necesita más tiempo para su realización, 
de cuánto tiempo necesita específicamente, y de esta manera facilita el siguiente 
paso que se basa en la identificación de la etapa crítica para posteriormente observar 
y analizar las causas del cuello de botella de dicha etapa. 
 
5.2.ANÁLISIS Y DISCUSIÓN DE RESULTADOS DE NUESTRO SEGUNDO 
OBJETIVO ESPECÍFICO “Identificar la etapa crítica y establecer mejoras”: 
Se utilizó la metodología de la Aplicación de Teoría de Restricciones para la 
identificación de la etapa crítica del proceso de Atención de Pedidos la cual nos dice 
que para eliminar las restricciones de un sistema primero se debe identificar la etapa 
del mismo en el cual se encuentra la restricción, vista como un cuello de botella que 
genera una traba o demora en el proceso que en nuestro caso fueron las etapas de 
Picking y Packing, con un tiempo de 25 y 11 horas respectivamente; desarrollando 
cada ciclo correspondiente a cada etapa de manera secuencial y no paralela, para 
luego establecer las mejoras a aplicarse las cuales, según el autor Acero Navarro, 
deben ser seleccionadas teniendo en cuenta en primer lugar a las alternativas de 
solución que no necesiten una fuerte inversión económica sino simplemente un 
mejor uso de los recursos ya existentes, y en segundo lugar a las alternativas que 
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necesiten inversión económica pero sin llegar a perjudicar el sistema; motivo por el 
cual las alternativas de solución que se establecieron como mejoras primero 
estuvieron relacionadas con la elaboración de una nueva plantilla de software con 
funciones incorporadas de stock mínimo para  el control de Stock y la elaboración 
de manuales de Procedimientos; alternativas para las cuales no se necesitó la 
contratación de nuevo personal, ni adquirir nuevas locaciones ni incurrir en costos 
similares; sin embargo si se necesitó tomar en cuenta la necesidad de realizar 
capacitaciones para el correcto funcionamiento y mantenimiento de las mejoras 
implementadas, y también incurrir en algunos costos externos complementarios 
referentes a camiones de carga y desinstalación de ciertas áreas para la aplicación 
de 5S, costos que cabe mencionar se encuentran contemplados en el Estado de 
Resultados elaborado.  
 
5.3.ANÁLISIS Y DISCUSIÓN DE RESULTADOS DE NUESTRO TERCER 
OBJETIVO ESPECÍFICO “Elevar la restricción y establecer mejoras hasta que 
la restricción ya no pueda elevarse”: 
Una vez estuvo definida la etapa crítica se procedió a la aplicación de las alternativas 
de solución que permitieran eliminar las restricciones; se utilizaron diversas 
herramientas aplicadas bajo la metodología de la Teoría de Restricciones como 
fueron la elaboración de una plantilla de un Software de Control de Inventarios que 
incluía en su sistema una función que permitía medir el Stock mínimo, la cual fue 
de gran utilidad puesto que se le dio a la empresa una herramienta de seguridad que 
le permitiera garantizar al máximo el cumplimiento de su demanda Así mismo se 
aplicó la metodología 5S para eliminar la restricción de informalidad en la que se 
encontraban sumidos los procedimientos efectuados en el almacén, la metodología 
5S brindó el orden y la organización requerida tanto para simplificar sus procesos y 
la labor de los operarios como para disminuir el tiempo que se requería para 
ejecutarlos. De la misma manera se establecieron procedimientos definidos para las 
actividades básicas desarrolladas con la finalidad de estandarizar los procedimientos 
y reducir la informalidad con la que se realizaban, lo cual fue beneficioso para la 
empresa puesto que al tener procesos formales el desarrollo de las actividades se 
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simplifica, se garantiza la correcta realización de las mismas y se reducen los 
márgenes de error. 
 
5.4.ANÁLISIS Y DISCUSIÓN DE RESULTADOS DE NUESTRO CUARTO 
OBJETIVO ESPECÍFICO “Determinar los beneficios generados después de 
aplicar las mejoras basadas en la teoría de restricciones”: 
Los beneficios generados a la empresa permitieron la comparación de una realidad 
descrita antes del desarrollo de la presente tesis, y la notable diferencia de la realidad 
resultante después del desarrollo de las mejoras implementadas; tienen diferentes 
perspectivas, analizando el objetivo principal de la presente tesis, se logró reducir 
el tiempo del proceso de Atención de Pedidos en 28 horas, lo cual quiere decir que 
las mejoras implementadas a través de la utilización de la metodología de la Teoría 
de Restricciones impactaron positivamente en el desarrollo del proceso ya que el 
%D.T. arrojó un 62% para la variable dependiente definida como Tiempo del 
Proceso de Atención de pedidos o cual quiere decir que el sistema ahora es 62% 
más eficiente que antes. Desde el punto de vista económico las utilidades operativas 
aumentaron en un 44% al registrarse más ventas en el trimestre correspondiente a 
los meses de Junio, Julio y Agosto del año 2017, debido a que con las mejoras 
implementadas se logró además de reducir el tiempo de atención, disminuir el 
porcentaje de pedidos no atendidos por falta de Stock, lo cual incrementó el número 
de pedidos atendidos para el mismo período de tiempo aumentando las ventas; de 
manera que aun tomando en cuenta los costos en los que se incurrió para la 
implementación de ciertas mejoras, la utilidad aumentó. 
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CONCLUSIONES 
 
 Se concluyó que el Proceso de Atención de Pedidos constaba de 6 etapas, cada una 
con un tiempo respectivo, siendo éstas las mencionadas a continuación; Registrar el 
Pedido (1h), Validación de Stock con SIEK (1h), Picking (25h), Packing (11h), 
Programación de Rutas (2h), Despacho (7h). 
 
 Se identificaron dos etapas críticas sucesivamente; primero la etapa de Picking con 
un tiempo inicial de 25 horas, para la cual se establecieron mejoras correspondientes 
a Aplicación de Metodología 5S con la finalidad de Ordenar y Clasificar los 
productos en el almacén; así también se dispuso elaborar una plantilla de un 
Programa Virtual de Control de Inventarios que incluyera una función que permita 
controlar el Stock mínimo y un semáforo que nos indique cuándo se debe realizar 
un nuevo pedido sin consumir el Stock mínimo para que sea adaptado a su sistema 
SIEK. La segunda etapa crítica que se identificó fue la etapa de Packing con un 
tiempo inicial de 11 horas, para la cual se establecieron mejoras correspondientes a 
establecer Procedimientos registrados e Instructivos para indicar el adecuado 
embalaje de los productos en el tiempo necesario. 
 
 Se logró disminuir el tiempo de dos de las etapas críticas, pasando de 25h. a 3h. para 
el procedimiento de Picking; y de 11h. a 5h. para el procedimiento de Packing, lo 
cual redujo el tiempo total del proceso y de este modo, fue posible atender más 
pedidos en el mismo tiempo empleado con anterioridad. Así mismo se solucionó 
uno de los problemas de Stock, mediante una plantilla de  programa realizado en 
Macros de Excel, que nos permitió determinar el Stock mínimo de los productos 
existentes en el almacén para evitar rechazar la atención de algunos pedidos por falta 
de Stock, el cual fue adaptado por el personal encargado al sistema interno de la 
empresa denominado SIEK; antes del uso de este Software el porcentaje de pedidos 
no atendidos por falta de Stock era de 9.87% debido a que no se llevaba un estricto 
control de los productos almacenados, y después de la implementación de este 
Software se logró reducir dicho porcentaje a un 0.51%. También se aplicó la 
Metodología 5S la cual nos permitió, a través de sus 5 pasos secuenciales, organizar 
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el almacén de manera eficiente y lograr la localización de los productos en menos 
tiempo que el empleado con anterioridad, siendo ésta una de las razones por las cual 
se logró reducir el tiempo del proceso en la etapa de Picking. Del mismo modo, el 
uso de Procedimientos establecidos es de suma importancia para cualquier empresa, 
debido a que nos brindan el beneficio de unificar los procesos y evitan errores y 
tiempo empleado de más por parte de los operarios en procedimientos en los que 
por aparente facilidad, prefieren emplear cada uno su propio método y criterio. El 
uso de Procedimientos establecidos nos permitió reducir el tiempo en la etapa de 
Packing de 11h. a 5h. 
 
 La aplicación de la Teoría de Restricciones en el Proceso de Atención de Pedidos 
de la empresa KOSSODO SAC, que consistió en la implementación de una serie de 
mejoras en el área de Almacén, impactó positivamente en dicho proceso y originó 
un incremento significativo en las ventas de esta empresa, según el registro 
obtenido, la empresa antes de implementadas las mejoras tenía un promedio 
trimestral en ventas de  S/ 1, 024,229.83; y después de implementadas las mejoras 
se registró un promedio trimestral en ventas de S/ 1, 441,816.22 (VER TABLA 
N°20 pág. 160). Según el estado de resultados elaborado, donde se muestra la 
comparativa de ambos trimestres correspondientes al ANTES y DESPUÉS, se pudo 
concluir que la utilidad operativa incrementó en un 44% (VER TABLA 19 pág.159).  
 
 
RECOMENDACIONES  
 Se sugiere analizar de manera más detallada y profundizar  los costos del proceso 
de Atención de Pedidos correspondientes a todas las etapas del Proceso incluyendo 
los costos de la etapa de Despacho para corroborar si el incremento en las ventas 
originó incrementos reales en las utilidades. 
 
 Estudiar la nueva etapa crítica del proceso finalizado este estudio, que 
correspondería a la etapa de Despacho y establecer mejoras para lograr hacer aún 
más eficiente el Proceso, ya que por limitaciones de tiempo y acceso a información 
no fue posible realizarlo en la presente Tesis. 
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 Mantener actualizadas las mejoras implementadas en este trabajo de Investigación 
de acuerdo con las necesidades cambiantes del mercado y de los procesos, puesto 
que no son soluciones aplicadas por única vez, sino que para su real 
funcionamiento necesitan una aplicación constante dentro del proceso; y 
asegurándose así de que la informalidad antes imperante esté erradicada al menos 
en su mayoría. 
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 ANEXO N°1: ORGANIGRAMA GENERAL DE LA EMPRESA KOSSODO SAC 
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ANEXO N°2: ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE LOGÍSTICA 
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ANEXO N°3: ISHIKAWA DE CAUSAS RAÍCES 
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ANEXO N°4: ENCUESTA A LOS TRABAJADORES DE POSIBLES CAUSAS RAÍCES 
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ANEXO N°5: PARETO DE DIAGNÓSTICO DE CAUSAS RAÍCES 
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ANEXO N°6: NÚMERO DE PEDIDOS NO ATENDIDOS 
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ANEXO N°7: TIEMPO DE ATENCIÓN DE PEDIDOS ANTES DE LA MEJORA  
. 
. 
. 
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Fuente: Elaboración Propia 
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 ANEXO N°8: % DE PEDIDOS QUE REQUIEREN UN TIEMPO EXTRA DE EMBALAJE 
 
OPERADOR % ERROR DE ALMACEN 
DAVID CHACA 33% 
PERCY LLANOS 27% 
JEFERSON LOPEZ 41% 
PAULO ANGULO 8% 
LUIS ZAVALETA 40% 
YASER CUBAS 50% 
LUIS MALPARTIDA 0% 
 
  
ANEXO N°9: ESTADO DEL ALMACÉN ANTES DE LA MEJORA 
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ANEXO N°10: REGISTRO DE DATOS DEL MES DE ENERO-2017 
. 
. 
. 
 
183 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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ANEXO N°11: REGISTRO DE DATOS DEL MES DE FEBRERO-2017 
. 
. 
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    Fuente: Elaboración Propia 
186 
 
 
ANEXO N°12: REGISTRO DE DATOS DEL MES DE MARZO-2017 
. 
. 
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Fuente: Elaboración Propia 
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ANEXO N°13: REGISTRO DE DATOS DEL MES DE JUNIO-2017 
. 
. 
. 
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Fuente: Elaboración Propia 
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ANEXO N°14: REGISTRO DE DATOS DEL MES DE JULIO-2017 
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Fuente: Elaboración Propia 
 
192 
 
ANEXO N°15: REGISTRO DE DATOS DEL MES DE AGOSTO-2017 
. 
. 
. 
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    Fuente: Elaboración Propia 
